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Samfundet andrer sig meget i disse ar. Vi taler om
"den nye gkonomi", "videngkonomien" eller "viden-
samfundet”. Der er mange forklaringer pa, hvad disse
begreber omfatter og hvilke nye krav, udviklingen
stiller til mennesker, virksomheder og samfundet.
Uanset hvad vi vaelger at kalde udviklingen, sa er den
kendetegnet ved en starre grad af digitalisering, globa-
lisering og udnyttelse af viden.

Vi har hidtil vaeret vant til, at naturressourcer, teknisk
udstyr, maskiner og jord har veeret grundlaget for
veerdiskabelse. Udfordringen i vidensamfundet bliver
at finde nye mader at skabe materiel og immateriel
veerdi i alle samfundets processer med udgangspunkt
i udvikling, deling og anvendelse af viden. Det betyder,
at ogséd virksomhederne star over for en vaesentlig
udfordring i de kommende ar.

Regeringen har ivaerksat mange initiativer, der skal
sikre bedre rammebetingelser for virksomhederne
under de nye forhold. Et af dem er udviklingen af
denne guideline for udarbejdelse af videnregnskaber.

Et videnregnskab kan bruges til at styre og seette fokus
pa udviklingen af virksomhedens videnressourcer.
Videnregnskabet og guidelinen er derfor et redskab
for den virksomhed, der gnsker at arbejde systematisk
med sine videnressourcer. At kunne udnytte sine
videnressourcer optimalt vil vaere et afgegrende
konkurrenceparameter bade nu og i fremtiden.

Med denne guideline har Danmark bragt sig i front
internationalt. Vi er det ferste land, der har taget ini-
tiativ til udvikling af en guideline for udarbejdelse af
videnregnskaber baseret pa konkrete erfaringer fra en
reekke virksomheder. Nu har danske virksomheder
derfor mulighed for at bringe sig i front, hvad angar
strategisk udnyttelse af viden. Det danske arbejde bliv-
er fulgt med stor interesse i udlandet.

Selve guidelinen er udarbejdet pa baggrund af et unikt
samarbejde mellem forskere, virksomheder, interesse-
organisationer, konsulenter og embedsmaend. Den er
saledes baseret pa bade praktiske erfaringer og solid
forskning pa omradet.

Tak til de mange, der har teenkt, radet og argu-
menteret. Og ikke mindst til de virksomheder, der har
lagt ryg til at preve ideerne af.

Det er mit hab, at guidelinen vil hjeelpe endnu flere
virksomheder til at komme i gang med at arbejde sys-
tematisk og strategisk med deres videnressourcer. Pa
den made vil de danske virksomheder vaere godt
klaedt pa til at imgdekomme nogle af de udfordrin-
ger, som vidensamfundet bringer.

God arbejds- og laeselyst.

Ole Stavad
Erhvervsminister
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Stadigt flere virksomheder erfarer i disse ar, at
vilkarene for at drive konkurrencedygtig forretning er
under hastig forandring. For eksempel bliver staerk
innovationsevne og hurtig produktudvikling helt
afgerende for at overleve pa et omskifteligt marked.
En stigende del af produkternes veerdi bestar af de
videnressourcer, der er nedlagt i dem. Og virksomhed-
ens strategiske udvikling kan veere afhaengig af, at
hele organisationen er parat til at tage ny teknologi i
anvendelse.

Sadanne erfaringer forsterker virksomhedernes
behov for at kunne udvikle deres videnressourcer i
form af medarbejdere, kunder, processer og teknolo-
gi. Og som far dem til at eftersparge brugbare red-
skaber og metoder til at stgtte og strukturere virk-
somhedens videnledelse. Pa den baggrund skal de
seneste ars arbejde med at udvikle videnregnskaber

forstas, og i det lys skal denne guideline laeses.

Det er ikke tilfeeldigt, at der internationalt er gget
fokus pa videnregnskaber netop i disse ar. Mange
taler direkte om et vidensamfund eller en global
videngkonomi, hvor det der skiller vindere fra tabere,
er evnen til at tilegne sig ny viden, dele den med
andre og anvende den i praksis. Dette stiller naesten
alle virksomheder overfor nye spagrgsmal om, hvordan
de skal forvalte den del af deres ressourcer, der har at
gere med viden i bredeste forstand. Videnregnskabet
er en oplagt mulighed for at arbejde mere systematisk
og helhedsorienteret med de mange initiativer inden
for videnledelse, som de fleste virksomheder allerede
har taget hul pa. Videnregnskabet er derfor en del af
virksomhedens strategiske videnledelse.

Et videnregnskab kan blandt andet vaere med til at
stimulere udviklingen af nye produkter, styrke samar-
bejdet med virksomhedens interessenter og serge for,
at ny teknologi hurtigere kan vinde indpas i produk-
tionen. Langt de fleste virksomheder er opmaerk-

somme pa, at styringen af videnressourcer bliver en af
de helt centrale udfordringer i de kommende ar.
Derfor har mange virksomheder allerede sat forskel-
lige initiativer i gang pa omradet, og arbejdet med
deciderede videnregnskaber er ved at vinde frem i
dansk erhvervsliv.

Et af de synlige beviser herpa er de 17 virksomheder, der
de sidste to-tre ar har deltaget i Erhvervsfremme
Styrelsens projekt om videnregnskaber, og som i den
periode hver har udarbejdet og offentliggjort to viden-
regnskaber. De deltagende virksomheders erfaringer
har dannet afsaet for denne guideline, der har til for-
mal at hjeelpe andre virksomheder i gang med at udar-
bejde et videnregnskab. Guidelinen er ingen facitliste,
men et forsgg pd at treekke det bedste ud af de
erfaringer, der hidtil er gjort. Den rummer derfor en
raekke anbefalinger til, hvordan man kan arbejde med
videnregnskabet i praksis, og hvordan et publiceret
videnregnskab kan se ud.

MANGE SLAGS UDBYTTE

| lgbet af projektet har de deltagende virksomheder
hestet en lang raekke forskellige erfaringer med,
hvilket udbytte arbejdet med videnregnskaber giver. |
det fglgende naevnes blot nogle af de vigtigste former
for udbytte.

Forst og fremmest er det en central erfaring i de virk-
somheder, der har arbejdet med videnregnskaber, at
det er et redskab til at styre videnressourcer og derved
skabe veerditilvaekst i virksomheden.



Ved at udarbejde videnregnskab kommer en virk-
somhed igennem en proces, sa den far udarbejdet en
strategi for videnledelse. Det sker isaer ved at arbejde
med, hvordan virksomhedens mission, vision og
overordnede strategi skal afspejle sig i styringen af
videnressourcerne.

Videnregnskaber kan vaere med til at strukturere og
prioritere virksomhedens indsats inden for viden-
ledelse. Regnskabet hjaelper med at fokusere pa bade,
hvad virksomheden ggr for at udvikle sine videnres-
sourcer, og hvilke effekter der kommer ud af disse
aktiviteter. Det kan fx vaere tilfredse medarbejdere og
kunder, omsaetningsfremgang pa nye produkter, eller
at virksomheden bliver lettere at lede. At lade viden-
regnskabet strukturere videnledelsen kan dermed fgre
til en mere malrettet indsats. Dette kan skabe sterre
opmaerksomhed om, at indsatserne faktisk farer til

resultater.

Et andet centralt udbytte er, at forlgbet omkring et
videnregnskab kan vaere med til at udvikle en viden-
delingskultur, som er vigtigt i mange virksomheders
bestrabelser pa at fa anvendt og forankret viden i
virksomheden. En del af en sadan kultur er at udvek-
sle erfaringer, kunne finde frem til personer i organi-
sationen med saerlige kompetencer etc. Mange virk-
somheder har derfor kunnet bruge videnregnskabet til
at seette fokus pd betydningen af at have en &ben

videndelingskultur.

En feelles identitet kan ogsad veere en af gevinsterne
ved at arbejde med videnregnskaber, fordi det
forteeller, hvad organisationen skal vide og veere god
til. Det kan fx vaere relevant i forbindelse med udvikling
af organisationen eller sammenlaegning af virksomhed-
er. Andre virksomheder har brugt videnregnskabet i
forbindelse med generationsskifte eller stor vaekst.

Offentliggarelsen af videnregnskabet kan fare til en
bedre kommunikation. Det kan signalere principperne
i virksomhedens videnledelse — bade internt og til
eksterne partnere. Og det kan opfordre alle til at vaere
med til at udvikle videnressourcerne i virksomheden.
Kommunikation er blandt andet vigtig, fordi den er
med til at afstemme forventninger og kan motivere
medarbejdere, kunder og andre i virksomhedens
univers til at engagere sig i virksomhedens udvikling.

Videnregnskabet kan ogsa vaere med til at tiltraekke
medarbejdere - en opgave, ikke mindst IT-virksomhed-
er kaemper hardt med. Potentielle medarbejdere kan
finde en virksomhed med et videnregnskab interes-
sant, fordi det dokumenterer, at virksomheden arbej-
der serigst med sine videnressourcer herunder medar-
bejder- og kompetenceudvikling. Erfaringen viser, at
denne effekt blandt andet giver sig udslag i, at virk-
somheden modtager flere uopfordrede ansggninger.

Endelig kan videnregnskabet ogsé fare til en bedre
kommunikation med virksomhedens kunder. De kan
via regnskabet fa stgrre forstaelse for, hvad virk-
somheden laver, og det giver et bedre udgangspunkt
for dialog. Nogle virksomheder opnar ogsa kontakt til
nye kunder og har gget forretningerne med eksis-
terende kunder via videnregnskabet, fordi det klart
fortaeller dem, hvad virksomheden kan.

OM GUIDELINEN

Denne guidelines fokus er, hvordan man udarbejder
eksternt publicerede videnregnskaber. Den indeholder
derfor ikke saerlige retningslinjer for, hvordan et viden-
regnskab kan laeses, analyseres eller fx sammenlignes
med andre videnregnskaber. Men ogsa som bruger af
videnregnskaber kan det naturligvis vaere nyttigt at
kende principperne i deres opbygning.

Guidelinen tager i hgj grad udgangspunkt i de 17 virk-
somheders erfaringer med at udarbejde hver to viden-
regnskaber. Hver enkelt virksomhed har gjort sine
erfaringer, som alle er indgaet i arbejdet med denne
guideline. Pladsen tillader imidlertid kun eksempler fra
en lille del af de involverede virksomheder. Pa
www.efs.dk/icaccounts er det muligt at komme i
dybden med alle videnregnskaberne.

Ingen af de 17 virksomheder fgler endnu, at deres
videnregnskab har fundet sin endelige form. De
eksperimenterer og udvikler stadig pa det. Guidelinen
ngjes derfor ikke med at gengive disse virksomheders
hidtidige erfaringer, men gar videre, s& det bliver
tydeligere, hvor videnregnskabet er pa vej hen.
Beskrivelserne i guidelinen er derfor baseret pa en dia-
log med virksomhederne og udviklet pa basis af
tankerne i guidelinen. Det er derfor ikke alle eksem-
plerne i denne guideline, der kan genfindes som
konkrete eksempler i de 17 virksomheders nyeste

videnregnskaber.

De 17 virksomheder, der har deltaget i projektet, er
ikke repraesentative for dansk erhvervsliv. Derfor skal
guidelinen formentlig justeres, efterhanden som flere
virksomheder ger nye erfaringer med videnregn-
skaber.

GUIDELINEN ER OPDELT I SEKS KAPITLER

Kapitel 1 introducerer kort, hvad et videnregnskab er.
| de fem efterfglgende kapitler er de enkelte ele-
menter af videnregnskabet uddybet, og der er anbe-

falinger til, hvordan virksomheder kan udarbejde et
videnregnskab.

| kapitel 2-5 behandles processen med at formulere
og prioritere, hvad der er centralt i virksomhedens
styring af sine videnressourcer. Kapitel 2 drejer sig om
den sakaldte videnfortzelling, der handler om virk-
somhedens brugere og videnressourcer. Kapitel 3 vis-
er, hvordan man kommer fra videnfortallingen til virk-
somhedens udfordringer inden for videnledelse.
Kapitel 4 giver tre eksempler pda, hvordan viden-
fortzlling og ledelsesudfordringer kan praesenteres
som en sammenhangende strategi for videnledelse.
Endelig behandler kapitel 5 oversaettelsen af
ledelsesudfordringer til indsatser og indikatorer.

| kapitel 6 handler guidelinen om udarbejdelsen af det
trykte videnregnskab. Kapitlet giver anbefalinger til,
hvad der skal overvejes i opbygningen af regnskabs-
dokumentet, behandler troveerdighed og regnskabs-
praksis i videnregnskabet.

Appendiks 1 giver tre eksempler pa, hvordan virk-
somheder kan gribe arbejdet med videnregnskaber an.
Appendiks 2 bringer som inspiration en oversigt over en
lang raekke indikatorer, der kan indgad i et videnregn-
skab. Appendiks 3 redeger kort for forskellen mellem
videnregnskaber, grenne/sociale regnskaber og stake-
holderregnskaber. Appendiks 4 er en ordliste med
begreber, man ofte stader pa i arbejdet med viden-
ledelse og videnregnskaber. Appendiks 5 beskriver de
17 virksomheder, som har deltaget i videnregnskabs-
projektet.
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HVAD ER ET VIDENREGNSKAB ?

Videnregnskabet er en del af virksomhedens ar-
bejde med videnledelse. Det rapporterer om virk-
somhedens indsats for at anskaffe, udvikle, dele
og forankre de videnressourcer, som skal vaere
med til at sikre de fremtidige resultater. Viden-
regnskabet kan bidrage til at skabe veerdi for
virksomheden ved at sikre et bedre grundlag for
veekst, fleksibilitet og innovation. Det skyldes, at
det udtrykker virksomhedens strategi om, hvad
den skal veere god til for at levere hensigtsmaes-
sige produkter eller serviceydelser.

OO
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I VIDENREGNSKAB OG VIDENLEDELSE

Videnregnskabet understatter virksomhedens viden-
ledelse — dvs. den del af ledelsesarbejdet, der drejer sig
om at anskaffe, dele, udvikle og forankre videnres-
sourcer. Videnregnskabet ger i tekst, tal og illustra-
tioner status over virksomhedens indsats for at udvikle

sine videnressourcer gennem videnledelse.

Videnregnskabet er et strategisk vaerktgj, der er med
til at skabe veerdi for virksomheden og et kommu-
nikationsvaerktgj, der far medarbejdere, kunder og
andre til at bidrage til denne veerdiskabelse. Dermed
retter et videnregnskab sig fremad og handler ikke
primaert om beholdningen af videnressourcer pa et
givent tidspunkt.

Malet med et videnregnskab er ikke at regne sig frem
til ét finansielt udtryk for veerdien af virksomhedens
viden. Det kan formentlig ikke lade sig ggre. Derfor
kan et videnregnskab heller ikke bruges til at forklare
forskellen mellem virksomhedens bogferte veerdi og
dens markedsvaerdi, selv om dét af og til haevdes at
veere selve videnregnskabets formal. En sadan brug af
regnskabet giver af flere grunde ikke mening. For det
farste ville forskellen paradoksalt nok afhaenge af regn-
skabsregler og af markedets generelle udvikling. For
det andet ville det indebzere, at markedet allerede
kendte virksomhedens sande vaerdi, og det ville derfor
vaere ungdvendigt at beregne dens starrelse.

I VIDENREGNSKABETS ELEMENTER
Videnregnskabet bestdr af tre elementer: en viden-
fortzelling, et saet ledelsesudfordringer og en rapporte-
ring. Det er en god idé at taenke udarbejdelsen af viden-
regnskabet i den raekkefglge, selv om der i praksis ofte
vil veere mange spring frem og tilbage mellem dem.

Et videnregnskab er nemlig ikke blot et fysisk doku-

HVAD ER ET VIDENREGNSKAB

VIDENFORTZLLING

Videnforteellingen udtrykker, hvordan brugeren
tilgodeses af virksomhedens produkter eller ser-
viceydelser, samt hvordan virksomheden er indret-
tet for at kunne levere disse. Videnforteellingen

bygges op om fire elementer:

1. Virksomhedens mission med szerlig henblik pa

brugeren.

2. Virksomhedens produkts eller serviceydelses
brugsveerdi:
2a Brugerens situation, behov for og anven-
delse af virksomhedens produkt eller ser-
viceydelse.
2b Produktets eller serviceydelsens seerlige
karakter med henblik pa, hvordan de kan

stotte brugeren.

3. Virksomhedens grundlaeggende produktions-
vilkar, der viser behovet for videnressourcer for

at kunne tilfredsstille brugerens behov.

ment. Det er et omdrejningspunkt for hele virksomhe-
dens videnledelse. Derfor er videnregnskabets formal
at udtrykke og gennemfgre virksomhedens strategi
om, hvad den skal veaere god til for at levere hen-
sigtsmaessige produkter og serviceydelser til brugere.
Denne strategi skal indpasses mellem virksomhedens
strategier pa alle andre omrader fx konkurrence, pris-
fastseettelse, organisations opbygning og ansvars-
fordeling, internationalisering mv.

VIDENFORTALLING

Ordet "videnfortzlling” kan maske forekomme for
eksotisk. Pointen i begrebet er, at fortaellinger rummer
et plot — en idé om et helt forlgb, hvor mange ind-
byrdes afhaengige personer og problemstillinger
munder ud i en eller anden form for hensigtsmaessig
forlgsning. Videnfortzellingen udtrykker, hvad virk-
somhedens produkter eller serviceydelser ger for
brugeren, samt hvordan virksomheden indrettes for at
kunne levere disse. | en videnfortzelling skal man der-
for koble brugeren sammen med dét, virksomheden
skal veere god til.

Produktet eller serviceydelsen skal knyttes an til virk-
somhedens videnressourcer: Virksomhedens viden-
ressourcer skal bygges sadan op, at de understgtter

LEDELSESUDFORDRINGER

- eller mere korrekt videnledelsesudfordringer.

Ledelsesudfordringerne er et afgreenset seet af
udfordringer, som udledes af videnforteellingen.
De overseettes videre til et antal indsatser, som

kan realisere videnforteellingens ambition.

e Et seet ledelsesudfordringer, der pa basis af
videnforteellingen er logiske udfordringer in-
den for videnledelse, som virksomheden skal

gore noget ved.

e En liste af indsatser, der viser en reekke ngd-
vendige eller fornuftige handlinger, nar man
skal give svar pa ledelsesudfordringerne. Ind-
satserne vedrorer videnressourcer i forbindel-
se med kunder, medarbejdere, processer og
teknologier. Hver indsats knyttes sammen med

en eller flere indikatorer.

RAPPORTERING

Nar videnforteellingen og ledelsesudfordringerne
er "pa plads", skal de seettes sammen i en rapport.
Udover selve det eksterne videnregnskab, kan der
ogsa veere brug for mere detaljerede interne rap-

porteringer.

Det eksterne videnregnskab er det dokument,
der offentligt rapporterer om virksomhedens
strategi for videnledelse gennem tekst, tal og

illustrationer.

e Teksten vedrerer videnforteellingen, ledelses-

udfordringerne og de konkrete indsatser.

e Tallene dokumenterer iveerkseettelsen af led-
elsesudfordringerne, idet alle indsatser knyttes

sammen med en eller flere indikatorer.

e [llustrationerne er fotos, tegninger og andre
grafiske effekter, som kan hjelpe med at for-
midle videnforteellingen og ledelsesudfordrin-
gen, og som kan give leeseren et indtryk af

virksomhedens tone, karakter og identitet.

produktets eller serviceydelsens brugsveaerdi, dvs. pro-
duktets eller serviceydelsens veerdi for brugeren i en
anvendelsessituation. Videnfortaellingen er med andre
ord en ambition for, hvordan der skabes sammen-
haenge mellem brugerens behov og virksomhedens
formaen.

LEDELSESUDFORDRINGER

Ledelsesudfordringerne er den raekke af udfordringer
omkring videnledelse, som virksomheden skal have
check pa for at kunne realisere videnfortaellingen. Det
er en kreativ gvelse at oversatte videnfortallingen til
ledelsesudfordringer, da der her er tale om virksomhe-
dens strategier for, hvad der skal til for at skabe brugs-
veerdi. Der kan veaere tale om ledelsesudfordringer, der
primaert handler om individers kompetencer f.eks.
kompetencer til at styre projekter, men oftest er der
tale om virksomhedens arbejdsmader, rutiner systemer
og metoder til at lgse problemer.

| forleengelse af ledelsesudfordringerne udvikles en
raekke indsatser, som hver iszer drejer sig om at gere
noget ved enten kunder, medarbejdere, processer eller
teknologier — ofte i kombinationer herimellem. De
enkelte indsatser vedrarer typisk almindelige forhold i
virksomheden, fx om man er i stand til at gennemfare
kvalitetssikring, medarbejderuddannelse, samtaler
med brugerne om produktet, sgrge for service til kun-
derne mv.

RAPPORTERING

Et videnregnskab kan bade vaere en intern og en
ekstern rapportering. | denne guideline behandles det
eksterne videnregnskab, fordi det er den made virk-
somheder kommunikerer til bade nuvaerende og
potentielle kunder, medarbejdere og andre med inte-
resse for virksomheden. Ved at forholde sig til viden-
regnskabet er de med til at skaerpe virksomhedens
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Videnfortaelling
Ledelsesudfordringer

Indsatser og indikatorer

Y A

Rapportering: Tal, tekst og illustrationer

FIGUR 1: Processen i arbejdet med videnregnskab
Figur 1 viser de fire faser i processen omkring et videnregnskab, der alle

er ngdvendige for et godt resultat.

videnledelse. Det er nemlig i stadigt hgjere grad
afgerende for virksomhedens evne til at konkurrere, at
medarbejdere, kunder mv. gnsker at engagere sig
aktivt i virksomhedens udvikling. Videnregnskabet kan
vaere med til at forteelle dem, hvordan de kan udeve
deres engagement. Det er blandt andet derfor, at
videnregnskabet skaber veerdi, og derfor ber det
offentliggares.

PROCESSEN

Nar man skal udarbejde et videnregnskab, vil man
typisk starte med at fastlaegge videnfortzellingen, og
dernaest definere ledelsesudfordringerne, inden man
udformer selve videnregnskabet. Fremgangsmaden
har den fordel, at alle praemisserne for de senere fas-
er laegges fast, far man gar videre. Ofte kan dette imid-
lertid veere vanskeligt, fordi en del af processen er at
finde ud af, hvad virksomhedens videnforteelling
egentlig er, hvad ledelsesudfordringerne og indsat-
serne bestar af, og hvilke indikatorer man har til
radighed. Disse elementer vil ofte spille s& meget sam-
men, at det svaert at undga at se lidt pa dem alle pa
én gang. Erfaringerne viser, at processen i praksis har
masser af frem- og tilbagelgb mellem faserne.

HVAD ER ET VIDENREGNSKAB

En udfordring er saledes at tilrettelaegge det praktiske
arbejde med at producere videnregnskabet. Det er imid-
lertid ogsa vigtigt at erkende, at det ikke blot drejer sig
om at udarbejde et dokument, der kan publiceres.
Videnregnskabet virker ofte som en katalysator for viden-
ledelse. Det er med til at etablere kommunikation mellem
ledelse, medarbejdere og kunder om virksomhedens ud-
vikling og om opbygningen af videnressourcer.

Videnledelse og videnregnskab fungerer derfor ikke i et
ledelsesmaessigt vakuum. De er del af virksomhedens
generelle ledelses- og styringsprocesser. Hermed er
videnledelse ogsa del af virksomhedens konkurrences-
trategi, produktudviklingsstrategi og organisationsop-
bygning. At udarbejde et videnregnskab er saledes med
til at belyse, hvilken rolle videnressourcer spiller for virk-
somheden. Det giver indsigt i virksomhed-ens indsats
for at udvikle, dele og forankre sine videnressourcer i
ledelsesprocesserne. Samtidig er det med til at give virk-
somheden en tone og en identitet, der gar den levende.

I "VIDEN" OG "REGNSKAB"
Den viden, videnregnskabet drejer sig om, er organi-
sationens evne til og muligheder for at handle. Der-

VIDEN KAN VARE MANGE TING

Nedenstdende liste viser, at viden ikke bare er
akademiske eller formelle kvalifikationer. Listen
er ikke udtemmende, og flere af punkterne over-

lapper hinanden:

e Indsigt i brugeres situation.

e Indsigt i kollegers kompetencer og forstaelse

for, hvordan samarbejde kan udvikles.

e Praktiske feerdigheder af fx handvaerksmaessig
art: Lige fra viden om at gennemfere og
forbedre produktionsmetoder til at kunne

handtere informationsteknologi mv.

¢ Viden om, hvordan virksomhedens processer
og systemer kan anvendes til at forbedre servi-

cens eller ydelsens kvalitet.

e Motivation til eller engagement i at videre-

udvikle virksomhedens ydelser.

e Forstaelse for, hvor behovet for viden er pa vej
hen, og indsigt i, hvordan man kan bidrage til

at understotte denne udvikling.

e Feerdigheder, kompetencer og kvalifikationer,

der kan gere en forskel for virksomheden.

med er den interessante viden for et videnregnskab
viden om en praksis. Den handler om viden, der virker,
i langt hgjere grad end om viden i filosofisk forstand.
Viden handler derfor om de indsigter, praktiske hand-
linger, og de samspil mellem mennesker og
maskiner/teknologier mv., som ggr det muligt for en virk-
somhed at levere en service eller et produkt til nogle
brugere.

Viden kan dreje sig om sa forskellige ting som perso-
ners faglige indsigt, om lysten til at veere med, om
praktiske feerdigheder i at gennemfere og forbedre
produktionsmetoder eller om gruppers samarbejde pa
tveers af forskellige fagligheder. Viden kan ogsa vaere
evnen til at koble alle disse forskellige delelementer
kreativt sammen, sa de i feellesskab arbejder til fordel
for virksomhedens brugere. Meget af den viden, der
er interessant i et videnregnskab, ligger derfor

"imellem" de forskellige elementer i virksomhedens
produktionsnetvaerk: "Imellem" mennesker, processer
og teknologi, "imellem" medarbejdere og kunder. Vi-
den er saledes et grundlaeggende og dagligdags aktiv,
der anskaffes, deles, udvikles og forankres gennem
almindelige aktiviteter. Nar man rekrutterer og udvikler
medarbejdere, nar man opbygger og udvikler kundere-
lationer, nar man stabiliserer og fornyer processer, og
nar man anskaffer og bruger ny teknologi.

Typisk er ordet "regnskab" synonymt med virksomhed-
ens finansielle regnskab. Men betegnelsen kan med
lige sa stor ret bruges, nar det gaelder videnressourcer.
Som regnskab er videnregnskabet med til at holde styr
pa, om virksomheden rent faktisk bliver bedre til at
opbygge og styre sine videnressourcer. Det er derfor et
helt klassisk regnskab i betydningen "at holde gje med
sin indsats og sine resultater". Regnskabet forklarer,
om ledelsen og udviklingen af videnressourcer er pa
rette vej. Det drejer sig altsa om, at virksomheden star il regn-
skab for sin strategi for videnledelse i et videnregnskab.

| de senere ar er der foruden videnregnskabet dukket
en raekke andre supplerende regnskabsformer op. |
appendiks 3 findes en kort diskussion af ligheder og
forskelle mellem videnregnskabet, stakeholderregn-
skabet og grenne/sociale regnskaber.

OO

qeysuBaIuspIA 13 13 peAH

£ 3pis



VIDENFORTALLINGEN

Videnforteellingen udpeger ambitionen for virk-
somhedens videnledelse. Det gores ved at be-
skrive produktets eller serviceydelsens veerdi for
brugerne, samt de krav til virksomhedens viden-
ressourcer den stiller for at kunne skabe denne
veerdi. Videnfortzellingen er ikke alene en be-
skrivelse af virksomhedens aktuelle formaen. Den
er ogsa en strategi for, hvad virksomheden skal
kunne i fremtiden. En ambition.
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VIDENFORTALLING

EVIDENFORTZALLINGENS INDHOLD

En god videnfortaelling er fortaellingen om, hvordan
virksomheden via sine produkter eller serviceydelser
ger noget godt for brugerne, og dermed forbedrer
brugernes situation. | videnforteellingen forklares,
hvad der skal til for at skabe denne forbedring hos
brugerne, samt hvilke videnressourcer, det er ngd-
vendigt virksomheden rader over for at kunne skabe
denne forbedring. Den rgde trad i videnfortaellingen
er forklaringen af hvilken strategi for videnledelse, der
ligger bag virksomhedens arbejde med at sammen-
sette, anvende og udvikle virksomhedens videnres-
sourcer. Og hvorfor netop denne strategi i sidste ende
medfarer den gnskede forbedring af brugerens situa-
tion. Videnfortaellingen saetter med andre ord fokus
pa, hvad virksomheden og dens ansatte skal veere
gode til for at skabe veerdi for de mennesker, der
bruger virksomhedens produkter. Dermed er fortaelling-
en med til at definere virksomhedens grundlaeggende

vaerdier, dens raison d'etre.

Videnfortaellingen er ikke alene en beskrivelse af virk-
somhedens formden her og nu. Den har en staerk
strategisk dimension: En ambition om at ville ggre en
forskel gennem videnledelse.

Det er en kreativ proces at formulere virksomhedens
videnfortzelling. Det er anderledes end at opstille mere
traditionelle og kortfattede strategiske malsaetninger
som fx at vaere nummer 1 pa et givet marked, eller at
vaere branchens foretrukne leverander.

En videnfortaelling er en laengere struktureret for-
teelling. Men den velformulerede videnfortzelling vil kun-
ne koncentreres i et budskab om, hvordan virksomhed-
ens strategiarbejde bygger pa preecise forestilinger om
produktets brugsvaerdi — dvs. om relationen mellem
brugerens situation og produktet/ydelsen.

VIDENFORTZALLINGEN KAN IDENTIFICERES VED
FOLGENDE FIRE SPORGSMAL:

e Hvilken veerdi skal virksomheden ud fra dens
mission skabe for brugeren af virksomhedens

produkter/serviceydelser ?

e Hvad er brugerens situation, og hvilke aspek-

ter af denne kan virksomheden forbedre ?

¢ Hvilke af produktets/serviceydelsens karakterer
er centrale for at skabe den gnskede for-

bedring i brugerens situation ?

Disse tre spergsmal handler alle om, hvilken
brugsveerdi, virksomheden kan tilbyde sine
brugere. Dette skal sammenholdes med det

sidste spergsmal:

e Hvad er virksomhedens seerlige produktions-
vilkar, og hvorledes haenger de sammen med de
seerlige krav til videnressourcer, som virksomhed-

en skal lede gennem videnledelse.

ARBEJDET MED VIDENFORTZALLINGEN

De 17 virksomheder i dette projekt har grebet
arbejdet med videnforteellingen an pa mange
mader. De feerreste har kunne formulere fortaelling-
en fra start af, og de fleste har brugt en reekke
kreative metoder i processen: Brainstorming, dia-
log med andre virksomheder, kontakt til forskere

og konsulenter mv.

Det typiske har veeret, at virksomhederne efter
noget tid er gaet videre til ledelsesudfordringer,
indsatser og indikatorer. Senere i processen er de

sa vendt tilbage med en mere praecis formulering.

| det folgende gives tre eksempler pa dette fra virk-
somheder, der har deltaget i projektet.

I BRUGSVARDI

Et produkts eller en serviceydelses brugsveerdi handler
om den forskel, produktet ger for brugeren, nar det
anvendes i praksis. Brugeren og brugerens situation er
derfor omdrejningspunktet for overvejelser omkring et
produkts brugsveerdi. Brugsvaerdi er et ngglebegreb,
nar virksomheden skal laegge sin videnledelse til rette,
netop fordi det stiller skarpt pa, hvordan produktet

ET PRODUKTS ELLER EN SERVICEYDELSES BRUGS-
VZRDI KAN IDENTIFICERES VIA FOLGENDE SP@RGS-
MAL:

e Hvilken situation befinder brugeren sig i ?

¢ Hvordan anvendes produktet/ydelsen ?

e Hvorfor har brugeren nytte af virksomhedens pro-
dukter eller serviceydelser ?
Hvilken forbedring giver det brugeren ?

e Hvad er produktetsiydelsens szerlige kendetegn ?

e Hvordan er sammenhaengen mellem disse kende-

tegn og forbedringen af brugerens situation ?

eller serviceydelsen skal fungere i praksis for at skabe
den mest hensigtsmaessige veerdi for kunden. Her
defineres kravene til, hvad virksomheden skal kunne -
dvs. hvilken produktionsproces den skal kunne gen-
nemfgre, og hvilke videnressourcer den skal have for
at understgtte denne proces.

Nar brugsveerdien skal indkredses, er det ofte en god
idé at tage udgangspunkt i virksomhedens hovedpro-
dukter eller vaesentligste serviceydelser. Hos Coloplast
er hovedproduktet fx stomiposer, der skal klaebes pa
en stomiopereret patients krop for at opsamle
affaldsstoffer fra kroppen. Egentlig er de bare plastic-
poser, men set fra brugernes synspunkt er historien
om produktet en helt anden. Posens brugsveerdi er, at
den ger den handicappede i stand til at omgas andre
mennesker socialt og professionelt pa s naer normale
vilkar som overhovedet muligt. Produktet er kort sagt
med til at skabe livskvalitet, blandt andet ved at sikre,
at der ikke kommer lugtgener fra brugerens handicap.
Stomiposen skal hele tiden kunne fungere sikkert,
kunne skiftes uden ubehag, kunne gemmes under
tejet etc. Pa den made er brugsvaerdien teet knyttet til
brugerens livssituation. Uden stomiposen ville handi-
cappet indebaere store begraensninger i dagligdagen
og skabe ubehagelige situationer for brugeren.

Denne beskrivelse er ikke blot en klinisk analyse af
stomiposens funktion. Det er ogsa en fortaelling med
dét plot, at Coloplast ikke bare szlger plasticposer,
men farst og fremmest livskvalitet.

Nar brugsvaerdien skal identificeres, kan det veere

vigtigt at skelne mellem kunder og brugere. Ikke alle
brugere er ogsa kunder. Kunder betaler for produktet
eller ydelsen, mens brugerne forbruger den. Denne
sondring er fx vigtig i Coloplast, hvor kunden ofte er
et sundhedsvaesen, der betaler en stor del af produkt-
ets pris, mens selve brugeren af produktet holdes helt
eller delvist gkonomisk skadeslgs.

Sondringen kan veere afgerende, og videnledelse ma
koncentrere sig om brugeren. Kun ad den vej kan virk-
somheden fa indsigt i, hvordan selve produktet eller ser-
viceydelsen ger en forskel. Og kun ad den vej kan virk-
somheden derfor f& indsigt i, hvilke videnressourcer og
kompetencer der er centrale for virksomhedens viden-
ledelse. Der kan sa vaere andre problemer som fx, om
ydelsen har den rette pris, men dét er imidlertid ikke
direkte et spargsmal om brugsvaerdi. Det er et spargsmal
om produktets eller ydelsens finansielle veerdi.

Et andet eksempel pa en definition af brugsveerdi kan
findes hos Nellemann Konsulenterne, der tilbyder en
bred vifte af konsulentydelser til iseer den offentlige sek-
tor. De adskiller sig fra flere andre konsulentvirksomhed-
er ved ikke blot at fokusere pa at lase en konkret opgave
— fx planlaegning, evaluering, udredning mv. — men ved
0gsa at satse staerkt pa via direkte dialog at skabe en
udvikling hos brugeren og dennes brugere.

Produktet er den konkrete konsulentlgsning, og
brugsvaerdien er, at brugeren saettes i stand til aktivt at
lgse lignende problemer i fremtiden. Ambitionen er ikke
alene at lgse et problem for kunden, men at sikre pro-
blemlgsningskompetencen hos de enkelte brugere, sa
disse i hgjere grad kan overskue og handtere deres job

og funktion fremover.
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VIDENFORTZALINGEN

Et tredje eksempel er Byggeplandata, som er en anden
og anderledes konsulentvirksomhed end Nellemann
Konsulenterne. Virksomheden yder radgivning, der
aflaster en bygherre for opgaver med koordinering og
kontrol af byggeprojekter, og som sikrer, at den ngd-
vendige faglige viden er tilstede i planlaegningsfasen. Der
er tale om en uafhaengig og fagligt kompetent radgiv-
ning, som skal vaere til radighed, nar kunden har behov
for det. Den skal sikre, at byggeprocessen ggares faerdig til
tiden, med den rette gkonomi og kvalitet. Brugsvaerdien
er den tryghed, det giver brugeren at slippe for en lang

raekke bekymringer omkring opgavelgsningen.

For de tre naevnte virksomheder kan man ved at
redeggre for deres produkter og serviceydelser komme
teet pa forestillingen om den brugsveerdi, de leverer.
Selv om formuleringen af brugsvaerdien her er ret
kortfattet, viser den i alle tre tilfeelde, hvordan
brugeren far nytte af virksomhedens produkter eller
serviceydelser. Samtidig giver den en forstaelse af,
hvilke videnressourcer virksomheden skal sammen-
saette, anvende og udvikle for at kunne producere den
optimale brugsvaerdi. Denne indsigt udger funda-

mentet i den anden del af videnfortaellingen.

I PRODUKTIONSVILKAR

Efter at analysen af brugsvaerdien har rettet blikket mod
brugerne, er det tid til at se pa karakteren af det viden-
og kompetencesystem, der skal kunne frembringe pro-
dukter og ydelser med den gnskede brugsvaerdi.

Pa dette punkt er der stor variation i forskellige virk-
somheders situation. Der er forskel mellem servicepro-
ducerende og produktproducerende virksomheder,
mellem store og sma virksomheder, mellem kapital- og
arbejdskraftintensive virksomheder osv. Sadanne
forskelle viser sig blandt andet ved, at virksomhederne

har behov for meget forskellige typer videnressourcer.

Det er fx vigtigt for Coloplast at have et hgjt integreret
industrielt produktionssystem og et massefremstillet
produkt. Hermed har virksomheden brug for videnres-
sourcer, der kan understgtte kollektive indsatser bl.a.
gennem sammenhangende systemer, procedurer og
organisatoriske rutiner. Denne grundforudsaetning
stiller krav til sammenhangene i produktionssyste-
merne, der i Coloplasts tilfeelde endda er integreret
med salgs- og marketingaktiviteter i mange lande
uden for Danmark.

Produktionsforholdene er noget anderledes for
Nellemann Konsulenterne og for Byggeplandata, fordi
koordinationen mellem konsulenterne er helt an-
derledes overskuelig. Hver konsulent har nok brug for
systemer og rutiner til at gennemfgre sit arbejde, og
der er blandt andet behov for at dele viden med andre
konsulenter. Den konkrete tilrettelaeggelse af arbejdet
er imidlertid ret uafthaengig af, hvordan de andre kon-
sulenter arbejder. De individuelle traek ved produk-
tionsforholdene er mere markante end hos Coloplast.

Sadanne forskelle betyder, at videnledelsen i de tre
virksomheder ma koncentrere sig om forskellige typer

VIRKSOMHEDENS SARLIGE PRODUKTIONSVIL-
KAR KAN IDENTIFICERES VIA FOLGENDE SPGRGSMAL

e Hvad er virksomhedens szerlige produktionsvilkar?

Hvilken type er virksomheden?

(f.eks. service, produktion osv.)

¢ Hvilke produktionsmetoder har virksomheden?

¢ Hvorledes ser virksomhedens distributions- og leve-

rancesystem ud?

e Hvorledes stiller produktionsvilkarene krav til

videnressourcer?

Hvilke individuelle ressourcer er der behov for?

e Hvilke organisatoriske ressourcer har virk-

somheden brug for?

Hvorledes koordineres ressourcerne i forhold til

hinanden?

af videnressourcer. Coloplast tager direkte udgangs-
punkt i sammenkoblingen af medarbejdere, kunder,
teknologier og processer. Videnledelsen handler ferst
og fremmest om kollektive faerdigheder og arbejder
derfra ind til individuelle feerdigheder. Hos Nellemann
Konsulenterne og Byggeplandata derimod, er de cen-
trale videnressourcer i langt hgjere grad den enkelte
konsulents personlige kompetencer, som sa
samordnes gennem organisatoriske processer og ruti-
ner. Videnledelse drejer sig her isaer om at udvikle indi-
viduelle faerdigheder og sztte dem sammen via

organisatoriske procedurer.

Sammenstiller man gnsket om at skabe en bestemt
brugsvaerdi med virksomhedens sarlige produk-
tionsvilkar, bliver det muligt at tegne en tydelig ambi-
tion for virksomhedens sammensztning, anvendelse
og udvikling af dens videnressourcer. Det bliver med
andre ord muligt at laegge en overordnet strategi for
videnledelsen i virksomheden.
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LEDELSESUDFORDRINGERNE

Ambitionen for virksomhedens videnledelse skal
omseettes til specifikke ledelsesudfordringer. Det
er de udfordringer, der skal handteres for at
videreudvikle og virkeligggre ambitionen i viden-
forteellingen. Dette er en aktivitet, der indebaerer
en rekke strategiske valg om, hvordan viden-
fortaellingen skal realiseres.
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LEDELSESUDFORDRINGERNE

Folgende sporgsmal kan hjzelpe til at formulere
ledelsesudfordringerne:

e Hvilke problemstillinger begraenser realisering-

FRA VIDENFORTALLING TIL LEDELSESUDFORDRINGER
Videnfortzellingen er virksomhedens strategi for viden-
ledelse. For at kunne realisere videnfortaellingens plot
skal den overseettes til en raekke kritiske ledelsesudfor-
dringer. Denne oversattelse er strategisk, fordi den
kan foretages péa flere mader og dermed indebaerer en
raekke valg og prioriteringer.

At identificere sine ledelsesudfordringer er at udpege
kritiske sammenhange. Den proces bestar i stort
omfang af valg, der skal knytte brugsvaerdi sammen
med videnressourcer og veere rettet mod fremtiden.
De handler dermed om at vurdere, hvilke kon-
sekvenser forskellige typer af handlinger vil fa.
Sadanne vurderinger er ofte en tro pa eller overbevis-
ning om, at en bestemt indsats har gode effekter.

I nogle virksomheder tror man fx pa, at en forbedring
af medarbejdertilfredsheden vil fere til gget kundetil-
fredshed, som igen ferer til bedre rentabilitet. | andre
virksomheder forestiller man sig, at det iseer er rekrut-
tering af medarbejdere med de rette faglige forudseet-
ninger, der skaber en god fremtid for virksomheden.
Qg for endnu andre er hastigheden i personaleomsaet-
ningen et udtryk for virksomhedens stabilitet. Sddanne
forestillinger om sammenhange er forventninger, der
ikke n@dvendigvis fuldt og helt kan bevises. De er
strategiske formuleringer af, hvordan virksomheden
teenkes at skulle fungere. Sadanne formuleringer skal
alle virksomheder have for at kunne handle falles.

Med dette udgangspunkt kan man illustrere sammen-
haengen mellem videnfortelling og ledelsesudfor-
dringer som vist i matrixen pa naeste side.

en af videnforteellingen fx med hensyn til:

e Etablering af indsigt i relevante forhold
f.eks. brugersituationer eller szerlige teknologier.

e Sammensatning og anskaffelse af virksom-

hedens videnressourcer.

e Opkvalificering eller udvikling af virksomhed-
ens eksisterende ressourcer.

Hvordan haenger denne raekke af problem-

stillinger sammen?

Virksomhed

Byggeplandata

Videnforteelling: brugsveerdi og produktionsvilkar

Radgivningen skaber tryghed ved at aflaste en
bygherres juridiske, tekniske og gkonomiske
styring af byggeprojekter.

Serviceydelsen leveres i individuelle projekter og
lidt pa fysisk afstand af brugeren.

Ledelsesudfordringer

o Sikre dybe faglige kompetencer, som udvikles

lgbende ved den nadvendige efteruddannelse.

¢ Understgatte videndelingen ved at opbygge syste-

mer, der sikrer registreringer og klare arbejdsgange.

o Sikre projektstyring af engagementet og kom-

munikationen i hele projektets forlgb.

¢ Synliggere, hvad opgaven omfatter og betyder for

kunderne.
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Overseettelsernes karakter er forskellige for de enkelte
virksomheder, i hgj grad fordi brugsveerdien og de
grundleggende produktionsforhold er forskellige,
men ogsa fordi de afspejler strategiske valg. Matrixen
illustrerer, at der findes flere forskellige former for
ledelsesudfordringer. Nogle vedrgrer indsigt (fx viden
om kunders gnsker), der kan bruges til at udvikle pro-
duktet eller serviceydelsen. Andre drejer sig om sam-
mensatningen af virksomhedens ressourcer (jurister,
ingenigrer og ekonomer eller erfarne konsulenter),
andre igen om virksomhedens processer eller proce-
durer (fx projektstyringssystemer eller systematisk
kvalitetsstyring), mens endnu andre vedrgrer beher-
skelsen af bestemte teknologier (fx viden om klaeb-
ning pa hud). Ledelsesudfordringer kan formuleres og
udformes pa mange forskellige mader, og de naevnte
eksempler er ikke udtsmmende.

Hvorledes kan man fx udvikle Coloplasts ledelsesud-
fordringer? N&r man tager udgangspunkt i brugsvaer-
dien, kommer man til at overveje, hvordan livskvalitet
— evnen til at omgds andre pa naesten normale
betingelser — kan realiseres i dagligdagen. Det ma for
det farste kraeve, at posen ikke laekker, og dernaest ma
det handle om, at posen rent faktisk ikke er i vejen for
dagligdagens geremal. Idet Coloplasts produktion
samtidig er bygget op omkring masseproduktion,
peger det pa to udfordringer: Kvalitetssikring og viden
om brugeres situationer. Det peger ogsa pa, at der ma
vaere en forsknings- og udviklingsindsats, som kan
omsaette viden om brugere til produkter. Og alene af
hensyn til kvalitetssikringen er det ngdvendigt, at virk-
somheden har motiverede og veluddannede medar-
bejdere, der kan garantere et hgjt niveau af selvkon-
trol i produktionen.

Coloplast skal altsa have stor indsigt i brugernes hold-
ninger og ideer til produktet og deres made at

anvende det pa. Man skal sgrge for, at der ikke er
kvalitetsproblemer i produktet. Det er ngdvendigt hele
tiden at produktudvikle ud fra de brugergnsker og -
behov, som til stadighed opstar. Og endelig er
kvalitetsstyringen ikke alene et spgrgsmal om at
overvage den faktiske fejlprocent, men ogsa om at
etablere en organisation, som motiverer og kvalificer-

er medarbejderne til at seette kvaliteten i hgjsaedet.

For Nellemann Konsulenterne forudszetter den szerlige
konsulentform med stort samspil med brugerne, at
man har brug for erfarne og individuelt hgjt kompe-
tente konsulenter. De skal i kraft af psykologisk mod-
enhed kunne bega sig i kritiske situationer og handle
med konduite og pr. refleks. Man skal hos Nellemann
Konsulenterne endvidere udvikle mekanismer til at
evaluere radgivning og projektstyring for at fa vi-

dereudviklet og forankret radgivningskompetencen.

Disse ledelsesudfordringer tager direkte udgangspunkt i
medarbejdernes egenskaber, fordi Nellemann Konsu-
lenternes ydelse forudsaetter stor livserfaring, finger-
spidsfornemmelse og ro. Improvisation er ogsa et kode-
ord, idet selve situationen er medbestemmende for,
hvad der skal ske i radgivningen. Da en stor del af
denne virksomheds kompetencer drejer sig om intuitive
indsigter, er videndeling et spgrgsmal om at kunne lzere
gennem direkte deltagelse og observation bl.a. ved at
vaere mere feelles om at udfere de enkelte opgaver.

For Byggeplandata skal der vaere szerlig fokus pa den
snaevre faglighed, blandt andet fordi man skal veere i
stand til at definere brugerens problemer pa et saerligt
afgraenset omrade, for vedkommende opdager, at
disse problemer er patreengende. Derfor skal man
have hgjt kvalificerede medarbejdere, der er speciali-
seret inden for juridiske, ingenigrmaessige og @ko-
nomiske aspekter af byggestyring, og som arbejder

sammen pa en made, sa der i de enkelte projekter
bade stilles faglige og projektstyringsmaessige kompe-
tencer til radighed. Der skal endvidere vaere
vaesentlige arbejdsrutiner, der er systematiseret, sa bi-
standen kan ske systematisk, sikkert og pa en made,

sa erfaringer overfgres mellem projekter.

Bade Byggeplandata og Nellemann Konsulenterne
leverer konsulentydelser, men de har forskellige viden-
fortaellinger. Byggeplandata leverer tryghed, idet
brugeren har uddelegeret en raekke byggefaglige
styringsopgaver til virksomheden, s& bygherren kan
koncentrere sig om andre ting. Man skal saledes kunne
mestre en raekke tekniske opgaver. Byggeplandatas ser-
viceydelse er endvidere delvis usynlig for brugeren, for-
di bygherren netop "udliciterer” opgaver for ikke at
skulle bekymre sig om dem. Der er tale om en "teknisk"
opgave. Ved Nellemann Konsulenternes bredtfavnende
ydelser er der derimod en forestilling om teet kontakt,
fordi en del af ydelsen er at skabe nye kraefter hos
brugeren. Derfor er der ogsa forskel i ledelsesudfor-
dringerne mellem de to konsulentvirksomheder.

Videnfortaellingen kan altsa ved hjelp af en raekke
strategiske valg oversettes til nogle ledelsesudfor-
dringer, der er centrale for realiseringen af virksomhe-
dens videnledelsesstrategi. Oversaettelsen skal vaere
logisk og velargumenteret ud fra videnfortaellingen.
Alligevel er der ikke kun én made, hvorpa dette kan
geres, fordi den ikke alene er en beskrivelse af virk-
somheden. Den er ogsa et bud pa, hvorledes man kan
udtrykke en for virksomheden hensigtsmaessig viden-
ledelse. Den er derfor et strategisk valg om virk-
somhedens gnskede mader at fungere pa, om for-
modede sammenhaenge og om fornemmelser for,
hvad en ‘god virksomhed' er for noget.

| kapitel 4 udfoldes de tre analyserede virksomheders
videnfortzellinger i fuld lengde, og her fremgar det
endnu tydeligere, hvordan de ferer frem til de tre
forskellige sat ledelsesudfordringer, hvilket tilsammen
giver en sammenhangende strategi for videnledelse.
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EN SAMMENHANGENDE
STRATEGI FOR VIDENLEDELSE

Selvom det kan veere fristende at formulere
videnforteelling og ledelsesudfordringer i kortfat-
tede pointer, sa er dette ikke nok til at skabe — og
kommunikere — meningen med virksomhedens
strategi for videnledelse. Videnfortzellingen og
ledelsesudfordringerne skal formuleres som en

sammenheengende forteelling.
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EN SAMMENHAZANGENDE STRATEGI

FOR VIDENLEDELSE

Il FRA ANALYSE TIL FORTALLING

Den analytiske udredning af elementerne i et viden-
regnskab (kapitel 2 og 3) virker unagtelig lidt kari-
kerede, netop fordi de praesenteres analytisk. En
videnforteelling er imidlertid ikke (kun) en analytisk
aktivitet. Den er — som ordet siger — en forteelling, der
med et plot saetter de analytiske dele sammen, s& de
udger en sammenhangende, meningsfuld historie.
For at fa videnregnskabet til at fungere som god kom-
munikation, skal det have fortallingens praeg. Det er
ogsa kun i den ramme, at oversaettelserne mellem
brugsveerdi, produktionsvilkar og ledelsesudfordringer
bliver logiske og indlysende.

| kapitel 2 er det centrale i videnfortaellingerne frem-
stillet i blot en enkelt saetning eller to — naermest som
et slogan. Et sddant slogan kan umiddelbart virke
staerkt, men det er er ikke nok til at baere virksomhed-
ens videnfortaelling igennem. Dét kraever mere plads
og flere detaljer. Dette er ngdvendigt for at fa det
saerlige ved virksomhedernes videnfortelling for-
klaret, s& man viser de unikke traek ved virksomhedens
videnressourcer, der forudsaetter et seerligt seet af
ledelsesudfordringer og indsatser.

De felgende beskrivelser af videnfortzellingerne og
ledelsesudfordringerne i de tre virksomheder er bygget
op omkring pointerne fra kapitel 2 og 3, men far her
mere plads, fylde og bevaegelse. Det er ngdvendigt,
hvis de skal kunne kommunikere virksomhedernes
ambition med deres videnledelse — hvis de skal kunne
kommunikere strategien for videnledelse.

Den sammenhangende strategi for videnledelse er
opbygget efter den disposition, der 0gsa har styret den
analytiske udvikling af videnfortzellingen og ledel-
sesudfordringerne:

e Brugsveerdien, der ud fra virksomhedens mission,
skal skabes

e Brugerens situation

e Det sarlige ved produktet eller serviceydelsen

¢ De grundlaeggende produktionsvilkar

¢ Ledelsesudfordringerne

De efterfolgende videnforteellinger er opbygget efter
ovennavnte disposition med de fem naevnte punkter.

Bemaerk, at der er tale om fortolkninger pa baggrund af
virksomhedernes eget arbejde med videnregnskaberne.
De nedenstdende tekster er med andre ord udarbejd-
ede til brug for denne guideline p& baggrund af virk-
somhedernes eksisterende arbejde med videnregn-
skaber. Og de er her — med virksomhedernes accept —
tilpasset guidelinens skabelon for videnregnskaber.

Il COLOPLAST’'S VIDENFORTALLING
At forbedre livskvaliteten for mennesker med et
fysisk handicap

HJZALPE MENNESKER GENNEM MEDICINSKE EN-
GANGSPRODUKTER

Coloplast har som mission at udvikle, producere
og markedsfore medicinske engangsprodukter,
der hjaelper mennesker med et fysisk handicap til
at fa en bedre livskvalitet.

Med udgangspunkt i hudvenlige klaebere
udvikler vi innovative, videnstunge og palidelige
produkter spaendende fra stomiprodukter til
mennesker, der har faet feort tarmen ud pa
maven, over kontinenshjeelpemidler til men-
nesker med vandladningsproblemer og bandager
til mennesker med kroniske sar, til hudplejemid-
ler til forebyggelse og behandling, samt spe-
cialplastre til konsumentmarkedet og proteser og
specialtekstiler til brystopererede kvinder.

ET FYSISK HANDICAP BEGRANSER FOR LIVSUD-
FOLDELSEN

At leve med et fysisk handicap betyder, at man
ofte ma leve med mange begraensninger i sin livs-
udfoldelse. Mange ting bliver meget mere
besveerlige med et fysisk handicap. Det kraever
ovelse at leve sa normalt et liv som muligt, og i
mange situationer er man afhaengig af andre.
Ofte kan denne situation resultere i en fglelse af
sarbarhed og usikkerhed og bekymringer, som let
kan komme til at dominere en alt for stor del af
dagligdagen. Det betyder, at der seettes unedige
begraensninger op for udfoldelsen af det positive

og rige liv alle mennesker bgr have ret til.

ENKEL HANDTERING OG PALIDELIGHED GIVER FRIHED
For at kunne hjelpe til en forbedring af
livskvaliteten hos mennesker med et fysisk handi-
cap, ma vi i Coloplast veere i stand til at producere
og levere medicinske engangsprodukter, der er
karakteriseret ved enkelhed og sikkerhed i anven-
delsen. Enkelhed sa produkterne pakraever sig sa
lidt opmaerksomhed fra brugerne i dagligdagen
som muligt. Og sikkerhed sa brugerne er fri fra
bekymringer, om hvorvidt produktet eksempelvis
leekker med det ubehag og de fysiske og psykiske
gener, det medfgrer. Med andre ord er det et
vaesentligt element i vores bestreebelser pa at
hjeelpe mennesker med et fysisk handicap til en
storre livskvalitet, at vores produkter er genefrie og
palidelige, sa brugerne kan leve deres liv uden hele
tiden at blive mindet om produktet og deres handi-
cap. For pa den made at reducere sa mange af de
fysiske og psykiske begraensninger, vores brugere er

underlagt pa grund af deres handicap, som muligt.

AT LARE EN BRUGER AT KENDE OG AT SATTE
DENNES BEHOV | SYSTEM

Skal vi kunne udvikle og producere de produkter, der
hjeelper mennesker med et fysisk handicap til en
forbedret livskvalitet, kraever det, at vi i Coloplast
besidder en stor forstaelse for savel de fysiske
som de psykiske aspekter, det er at leve med
fysiske handicap. Denne forstaelse skabes via
dialoggrupper med brugere og professionelle be-
handlere ud fra vores holdning om, at det er per-
sonlige erfaringer, der overbeviser. Samt vores tro
pa, at det kun er ved at bygge pa personlige
erfaringer, at vi bliver i stand til at sortere det
vaesentlige fra det mindre veesentlige, nar vores
innovations- og udviklingsaktiviteter skal plan-
leegges. | forleengelse af neerheden til brugerne

spiller produkt- og procesudvikling og hgjteknologi
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FOR VIDENLEDELSE

en afgerende rolle i vores streeben efter at kunne
hjeelpe mennesker med fysiske handicap til en
forbedret livskvalitet. Der er stor mulighed for at
hente forbedret livskvalitet til vores brugere i
udviklingen af materialer, samt ved pakningen af
mere og mere viden ned i vores produkter. Ligesom
der er mange flere handicap, hvis gener og be-
greensninger kan bekaempes med medicinske
engangsprodukter med udgangspunkt i hud-
klaeberteknologien, hvis produkterne hertil blot
udvikles. Procesudviklingen tager udgangspunkt i
virksomhedens arbejde med kvalitet, som ikke
blot har skaffet os en kvalitetspris, men som ogsa
strukturerer vores udvikling af produktions-
processer. Kvalitet er det omdrejningspunkt, som
seetter udviklingen af produktion, organisation
og personale sammen med virksomhedens behov
for at gere tingene rigtigt hele tiden.

MED KVALITET SOM OMDREJNINGSPUNKT

Nar kvalitet, innovation og forstaelse for
brugernes hverdag er helt afgerende for vores
mulighed i Coloplast for at hjeelpe mennesker
med fysisk handicap til en forbedret livskvalitet, er
det en forudseetning, at vi i vores daglige arbejde
understottes af en kultur, hvor ansvar uddele-
geres, og initiativ belgnnes. Ligeledes er det
essentielt, at vi er kendt for vores evne til at seette
os ind i brugernes behov og for vores palide-
lighed i forretningssammenhang, samt at vores
kultur veegter innovation og understotter viden-
deling bl.a. gennem tvaerfaglige projektgrupper,
gennem selvforvaltende grupper og gennem
jobrotation.

Vores onske om at forbedre livskvaliteten for men-
nesker med et fysisk handicap stiller os i Coloplast
overfor centrale ledelsesmaessige udfordringer i

EN SAMMENHAZANGENDE STRATEGI

vores arbejde med en strategisk udvikling af vores
intellektuelle kapital. Mere konkret er vores
ledelsesudfordringer i Coloplast centreret om:

e At vi eristand til at seette os ind i brugernes
vaesentligste fysiske og psykiske behov. Dette
opnas bl.a. ved at etablere dialoggrupper og
personlig kontakt med brugere og profes-
sionelle behandlere.

e At vi sikrer lave fejlprocenter og palidelige le-
verancer gennem et omfattende arbejde med
kvalitetssikring omkring standardisering af
processer, procesforbedringsaktiviteterne samt
om udviklingsaktiviteterne.

e At vi skaber en kultur, der sikrer videndeling og
understotter produkt- og procesudvikling.

e At vi sikrer et arbejdsmiljg, der gennem jobro-
tation, selvforvaltende grupper, efteruddan-
nelsesaktiviteter og social ansvarlighed, sikrer
den bedste medarbejderudvikling.

Il NELLEMANN KONSULENTERNE’'S
VIDENFORTALLING
Forbedre rammerne for menneskers liv

AT LARE FOLK AT FISKE, FREMFOR AT GIVE DEM
EN FISK

Nellemann Konsulenterne har som mission at
hjeelpe folk til at handtere deres forandringer og
forhandlinger selv og seette en laering i gang pa
deres egne preemisser.

Med ydelser som radgivning, evaluering, plan-
leegning og treening er det malet at hjaelpe kunder
i den offentlige og private sektor med at skabe
varige forbedringer af de sociale, organisatoriske,
kulturelle og fysiske rammer for menneskers liv.

Vi ensker i Nellemann Konsulenterne at fungere
som katalysatorer for udviklingsprocesser. Frem
for at levere en feerdig lesning — en jernbanebro
eller et system af forretningsgange — som kunden
sa ma tage i brug, som han bedst kan, ensker vi
at udvikle kundens og brugernes evne til selv at
lose deres problemer. Vi lgser opgaven sammen
med brugeren ikke for brugeren.

Fokus i missionen er saledes at forbedre rammer
for livsudfoldelse, og ikke at veere kendt som de
bedste pa markedet eller at skabe gkonomisk

veekst for veekstens egen skyld.

Det handler om forbedring, dvs. udvikling i
kvalitet, ikke i kvantitet. Ikke enhver organisations-
forandring er en forbedring. Malestokken for
kvalitet er om menneskers behov daekkes, poten-
tialer realiseres og talenter bringes til udfoldelse
hos vore kunder og deres interessenter, og hos os
selv.

Det er denne mission, der guider vores arbejde med
en strategisk udvikling af vores videnressourcer.

PA TVARS AF ARBEJDSPLADS, FAGFORENING,
KOMMUNE, STAT, AMT OG EU

Arbejdsdelingen i vores samfund ger, at almin-
delige borgeres liv administreres af mange forskel-
lige instanser: Arbejdsplads, fagforening, kom-
mune, amt, stat og EU. Hver iszer forvalter disse
instanser omrader af almindelige danskeres liv, og
konsekvensen bliver ofte at, en typisk danskers - lad
os kalde ham hr. Olsen — liv skeeres ud i gkonomi,
bolig, sundhed og sociale forhold og kultur osv.
Vores kunder er specielt kommuner og offentlige
myndigheder, der netop optreeder som en af de
mange forskellige instanser, der administrerer hr.
Olsens liv. For eksempel har vi i tidens lgb lgst en lang
reekke opgaver inden for fysisk planlaegning, erhvervs-
udvikling, strategi og organisation samt evalueringer
og analyser, specielt pa kultur- og socialomradet.

At hr. Olsen skaeres ud pa denne made, ger det
sveerere for vores kunder at teenke pa helheden i
hr. Olsens dagligdag. Rammerne, vores kunder
arbejder under, stiller med andre ord en udford-
rende opgave, nar fragmenteringen af bor-
gernes liv skal bekeempes.

HELLERE KOGEB@GER END KARAKTERBOGER

For at kunne veere med til at skabe og pavirke ram-
merne i det offentlige system, sa borgerne oplever
helhed i deres liv, ma vores analyser og evalu-
eringer bidrage til at ege de involveredes egne
kompetencer og evner til at lase deres problemer
fremover. De ma aldrig ende som statiske karakter-
beger over afsluttede projekter. De skal veere
bidrag til at styrke kompetencer og hand-
ledygtighed hos de mennesker, der skal leve og
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FOR VIDENLEDELSE

handle inden for disse rammer, sdledes at de i
videst muligt omfang selv medvirker til at forme
dem. Derfor skal vores ydelser, fx evalueringer,
billedligt talt have karakter af kogebager fremfor
karakterbgger.

FLERE FAGLIGHEDER OG STOR LIVSINDSIGT

Vi skal kunne levere radgivning, evaluering, plan-
leegning eller traening, der deekker menneskers
behov, realisere deres potentialer og udfolde
deres talenter. Det kreever, at vi i Nellemann
Konsulenterne evner at bringe flere fagligheder i
spil, nar vi arbejder med vores kunder. Funda-
mentet for at kunne forbedre rammerne for livs-
udfoldelse sa helhed og sammenhaeng kan
skabes, er den humanistiske are, der lgber i
arerne pa vores medarbejdere. Vi forener lysten
til at skabe praktiske organisatoriske resultater
med en interesse for de mennesker, der med krop
og sjeel skal leve med disse resultater. Pa det fun-
dament arbejder vi i tveerfaglige projektgrupper,
hvor vi er optagede af at lytte til og indrage kun-
den i en feelles straeben efter varige forbedringer
af rammer for menneskers liv.

FOKUS PA INDLEVELSE, LZARING OG TVARFAG-
LIGHED

Nar viden om og erfaring med, hvordan man hand-
ler bedre i organisationer og mellem mennesker,
er kernen i vores virke, er det afgerende, at vi i
vores dagligdag arbejder i og understattes af en
humanistisk kultur, hvor dialog, nysgerrighed, kol-
legial sparring og granskning af opgaver er gen-
nemgaende. Og hvor en fortsat udvikling af den
faglige dybde og bredde hos virksomhedens
medarbejdere, hvis behov for forskellighed, ud-

vikling og udfordring, tilgodeses.

Samlet set stiller intentioner i denne viden-
forteelling/viden- og kompetencevision, Nelle-
mann Konsulenterne som organisation overfor
forskellige ledelsesmaessige udfordringer i vores
arbejde med en strategisk udvikling af vores

intellektuelle kapital. De er centreret om:

e At vi som organisation rader over kompetente,
livskloge medarbejdere med bade profes-
sionelle feerdigheder og en stor social indlev-
elsesevne, der giver dem seerlige proceskvali-
fikationer.

e At visikrer en lobende kompetenceudvikling af
vores medarbejdere, sa vi alle hele tiden fgler,
at vi ogsa selv udvikler os bade menneskeligt og
fagligt. Det er i bund og grund betingelsen for, at

vi kan veere i stand til at radgive andre.

e At vi sikrer et stimulerende leeringsmiljg, med
tid til fordybelse, evaluering og faglig inspiration.

e At vi udvikler en effektiv teamarbejdskultur,
hvor tveerfagligt samarbejde og kollegial spar-

ring er i hgjsaede.

B BYGGEPLANDATA'S VIDENFORTALLING
At skabe tryghed for bygherren

VARETAGE BYGHERRENS INTERESSER
Byggeplandata varetager bygherrens interesser fra
det tidligste tidspunkt i byggeprocessens forlab,
hvor behoy, tanker og idéer er nye og maske ufor-
mulerede - og indtil byggeprocessens endelige af-
slutning, nar indflytning og ibrugtagning er sket,
og byggeregnskabet er fremlagt og godkendt.

Vi er kendt som en kompetent, fair, palidelig og
loyal samarbejdspartner, og det onsker vi fortsat
at veere. Vores vigtigste opgave er at sikre, at
vores kunder far det mest optimale byggeri eller
losning af deres opgaver, malt pa aktiviteter,
funktionalitet, kvalitet, teknologi og skonomi.

Vi ensker, at kunder og samarbejdspartnere op-
lever vores medarbejdere som positive, opmaerk-
somme og kompetente i alle forhold. Vi leegger
stor veegt pa, at medarbejderne oplever Bygge-
plandata som en speendende, udfordrende og
udviklende arbejdsplads, hvor kvalitet er en
selvfelgelighed, og hvor der ikke er begrsens-
ninger for den enkeltes gnske om udvikling.

TRYGHED

Vore kunder er kommuner, amtskommuner, or-
ganisationer, institutionelle investorer og storre
private bygherrer som fx industri- og teknolo-
givirksomheder. Ved at overtage bygherrens
ledelsesopgaver letter vi arbejdet for en raekke
medarbejdere i kundens organisation, der ellers
skulle involveres pa omrader, som de normalt

ikke ville have ekspertise indenfor.

De brugere, der far nytte af vores radgivning er ikke
blot de medarbejdere, der har det overordnede
ansvar for byggeprojektet, men i lige sa hej grad
de af kundens medarbejdere, for hvilke vi lgser en
reekke specialistopgaver, som ellers skulle have
haft en seerlig fremtreedende rolle i et stykke tid.
Vi skaber tryghed for brugeren ved at levere
ekspertise, loyalitet og uafhaengighed.

EKSPERTISE, INTEGRERET KOORDINATION

OG OVERBLIK

Vores arbejdsomrade er planlaegning, styring,
kontrol og opfalgning gennem hele procesforlgbet,
men vi udferer ikke projektering og beregninger,
der udferes af arkitekter og radgivende ingenior-
er, og €] heller nogen form for entrepreneurvirk-
somhed eller opgaver for entrepreneurvirk-
somheder. Herved har vi den fulde uafhaengig-
hed, der muligger, at vi kan give bygherren en
radgivning, der ikke skal tage hensyn til seerinteresser.

Pa denne made overtager vi en reekke ledelsesop-
gaver, som en bygherre har, men ikke praktiserer
til daglig. Vi serger for projektstyring, juridisk og
ingenigrmaessig kvalitetskontrol samt for projekt-
okonomi og aflaster dermed bygherren pa
omrader, hvor vedkommendes ekspertise er lille.

Gennem uafhaengig, personlig og faglig kompe-
tent radgivning streeber vi efter at skabe tryghed
hos kunden ved hjeelp af en sikring af, at tidsplan,
budget og lovgivning overholdes.
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OPBYGNING, UDVIKLING OG FORANKRING AF
EKSPERTISER

Gennem en byggeproces er der flere aktarer, som
er betydningsfulde medspillere i den kom-
plicerede proces, en byggesag er. Bygherren og
bygherreradgiveren deltager fra start til slut,
mens de ovrige akterer kommer og gar. Det er
saledes vores opgave at sikre koordineringen
samt varetage bygherrens interesser i alle faser af
projektet.

Igennem byggeprocessen traekker vi bade pa den
individuelle viden, som personer har dels pga.
deres seerlige uddannelse dels grundet deres erfar-
ing og pa den kollektive viden om projektstyring,
der er baseret pa organisationens erfaringer, og
som findes dokumenteret i projektstyringssystem-
er og byggeprocedurer. Den kollektive, organi-
satoriske viden, som vi gradvist har opbygget, ger
det blandt andet muligt at overlevere erfaringer
fra et projekt til et andet, ogsa nar medarbejdere
veelger at finde udfordringer andetsteds.

SIKKER PROJEKTSTYRING

For at kunne overtage ansvaret for og koordine-
ringen af byggeprojektet skal vi rade over en
bredt uddannet og erfaren medarbejderskare
med den nyeste viden inden for juridiske,
okonomiske og tekniske omrader samt en organi-
sation med speciale i projektstyring. Vi skal lgse
opgaven smidigt og effektivt, sa kunden aflastes
samtidig med, at ydelsens veerdi opleves af kund-
en. Dette betyder, at vi skal fokusere vores

ledelsesudfordringer omkring fglgende forhold:

e At de rigtige medarbejdere kobles pa det enkel-
te projekt, og at der sikres en kontinuerlige per-
sonlig radgivning i hele projektets forlgb.

e At medarbejdere har brede faglige kompe-
tencer, som udvikles Igbende ved den ned-

vendige efteruddannelse.

¢ At videndelingen finder sted ved uformelt
samarbejde savel som ved opbygning af for-
melle systemer, der sikrer registreringer og

klare arbejdsgange.

¢ At omfanget og betydningen af den opgave, vi
lgser, synliggeres ved kommunikation med

kunderne.

B FLERE MULIGE VIDENFORTALLINGER

De tre eksempler viser, hvordan brugsveerdi fgjes sam-
men med produktionsvilkar og munder ud i nogle viden-
ledelseudfordringer. Videnfortaelingen handler ganske
vist om, hvad virksomheden er, men den beskriver ikke
kun den eksisterende virksomhed. Videnfortzllingen er
ogsa en malseetning, en strategi og dermed en ambition
om, hvad virksomheden gerne vil veere.

Eksemplerne i dette kapitel viser ikke den eneste made,
hvorpa videnfortaellingen kunne udformes for de tre
virksomheder. Da videnfortaellingen praesenterer virk-
somhedens strategi for virksomhedens aktuelle og
anskede identitet, kunne de tre virksomheders viden-
fortaellinger vaere udformet pa andre mader. Det gaelder
bade indkredsningen af brugsveerdien og den efterfal-
gende oversattelse til krav omkring sammensaetningen,
anvendelsen og udviklingen af virksomhedens videnres-
sourcer. Metoderne til at understgtte implementeringen
og forankringen af videnfortaellingen findes med
udgangspunkt i ledelsesudfordringerne.

Alle virksomheder er forskellige, ndr man ser pa de
omgivelser, de fungerer i, deres historiske baggrund,
de videnressourcer, der rades over, den made de ledes
pa, og den made de har valgt at konkurrere pa. lkke
blot kan virksomhedernes nuvaerende situation afvige
fra hinanden. De kan ogsa have vidt forskellige for-
tolkninger af, hvilken vej deres udvikling ber falge —
hvilken strategi for videnledelse virksomheden skal
falge, og dermed ogsa af hvilken kurs videnfortzellin-
gen skal udstikke. Det betyder, at virksomheder, der
umiddelbart ligner hinanden, kan udvikle meget
forskellige videnfortaellinger, selv om de fx er i samme
branche, har samme type medarbejdere ansat,
konkurrerer om de samme kunder etc.
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INDSATSER OG INDIKATORER

Med udgangspunkt i ledelsesudfordringerne identi-
ficeres en reekke indsatser, som udmegnter udfor-
dringerne i konkrete aktiviteter. Gennemfgrelsen af
disse indsatser males ved hjzelp af en raekke indika-
torer, som er koblet direkte til hver enkelt indsats.
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INDSATSER OG INDIKATORER

En ledelsesudfordring har aldrig kun én mulig indsats
knyttet til sig. Typisk er der mange mulige indsatser og
dermed ofte endnu flere mulige indikatorer, der skal
vise, om virksomheden realiserer indsatserne og
dermed adresserer sine udfordringer.

En af Coloplasts ledelsesudfordringer er kvalitetssikring.
En oplagt indsats er her at udvikle selve kvalitetssikrings-
systemet. Men man kunne ogsa satse pa at na malet
gennem efteruddannelse, ved at introducere nye arbejds-
former, via investeringer i ny produktionsteknologi — eller

forskellige kombinationer heraf.

Ledelsesudfordringen "produktudvikling” kunne mgdes
ved at investere mere i forsknings- og udviklingsak-
tiviteter, fokusere pa at skabe omsaetning fra nye pro-
dukter eller ved at laegge vaegt pa at ansaette nye pro-
duktudviklere. Og nar det geelder om at skaffe viden
om kundernes gnsker og behov — ogsa en ledelsesud -
fordring — kan man enten vaelge at satse mest pa til-
fredshedsundersggelser, eller man kan fx etablere
fokus- eller brugergrupper til at levere feedback om
produkternes brugsvaerdi.

Disse eksempler viser blot, at der er mange forskellige
mader at oversaette fra en ledelsesudfordring til ind-
sats pa. Derfor er det ogsa meget sveert at finde én
kvantitativ indikator for en bestemt ledelsesudfor-
dring. Opgaven er mere overskuelig, nar det gaelder
om at finde tal, der svarer til hver enkelt indsats. Her
kan man som regel finde om ikke én, s& dog et
begraenset antal indikatorer per indsats. Med andre ord
er afstanden mellem indikator og indsats lille, mens
den er stor mellem ledelsesudfordring og indikator.

Indsatserne kan opdeles pa flere mader, fx efter hvilke af
virksomhedens ressourcer de vedrerer: Medarbejdere,
kunder, processer eller teknologi. Man kan ogsa skelne

Fire typer af indsatser

Hvilke kundeindsatser er vigtige?

¢ Hvilke medarbejderindsatser skal have vaegt?

e Hvilke processer er vaesentlige for indsatsen?

¢ Huvilke teknologier er vigtige i indsatsen?

mellem, hvad indsatserne ger ved ressourcerne: Skal de
fx @@ndre sammensatningen af virksomhedens
ressourcer, opkvalificere ressourcerne eller vurdere effek-
ten af en bestemt udnyttelse af dem. | det falgende
deles indsatserne op efter de fire ressourcetyper:

Medarbejdere er som udgangspunkt virksomhedens
ansatte. | nogle virksomheder er der imidlertid ogsa
brug for at overveje, om medarbejdere, som har ho-
vedbeskaeftigelse andetsteds, skal vaere med her.

Kunder kan forekomme lette at identificere, men der kan
fx veere brugere, som er "kunders kunder". Derfor ma
man ind imellem overveje, om kunden ogsa rent faktisk er
brugeren. Hvis svaret er "nej", kan der vaere gode grunde
til at inkludere begge i denne type videnressourcer.

Processer drejer sig om aktiviteter, der har en vis
kollektiv karakter. En proces binder en flerhed af per-
soner, materialer, og teknologier sammen, og alle
disse udtrykkes som en enhed. En proces vil ofte besta
af nogle af de andre ressourcetyper, men den er
afgraenset og skal iseer betragtes og beskrives som

indbyrdes relationer mellem de involverede ressourcer.

Endelig drejer teknologi sig om fx informations- og
produktionsteknologi eller om den infrastruktur, der er
bygget op omkring sadanne teknologier.

NOTE: Afhaengig af virksomhedstype kan “kunder” mere generelt
opfattes som virksomhedens eksterne samarbejdspartnere,
saledes at denne kategori eventuelt ogsa omfatter leveranderer.
Afgreaensningen af videnressourcer og kompetencer er her baseret
pa de 17 virksomheder, og her har man ikke i seerligt omfang
taget leveranderer og eksterne samarbejdspartnere med i viden-
regnskabet. Det er muligvis et spergsmal om tid, for disse virk-
somheder gor mere ud af dette, og muligvis ville andre typer af

virksomheder prioritere anderledes.

Hvis de 17 deltagende virksomheders erfaringer med
videnregnskaber kan generaliseres, viser det sig fak-
tisk, at alle indsatser og indikatorer kan klassificeres i
en af disse fire kategorier. Man kunne sa sparge, hvor
en raekke af videngkonomiens centrale begreber bli-
ver af: Innovation, kundeorientering, fleksibilitet, vaek-
storientering, hgjteknologisk satsning mv. Svaret er, at
de mere har karakter af videnforteellinger end af
indikatorkategorier. For eksempel kan et begreb som
innovation fere til mange forskellige typer af indsatser
og indikatorer: Omsaetning fra nye produkter, antal
produktudviklere, investeringer i F&U etc. De mere
operationelle oversattelser af innovation kommer
hurtigt til at handle om netop kunder, medarbejdere,
processer og teknologi.

Fra ledelsesudfordringer kan man via indsatser naer-
me sig den slags tal, et videnregnskab skal rapportere:
De tal, der rummer hgjest mulig information om virk-
somhedens videnledelse. Indsatserne udger koblingen
mellem ledelsesudfordringer og indikator. Indikator-
erne skal kunne gere det synligt, om de indsatser der
faktisk bliver sat i vaerk, kan bringe virksomheden taet-

tere pd lgsningen af sine ledelsesudfordringer.

For Coloplast kan man udtrykke sddanne sammen-
haenge pa fglgende made.

Tabellen viser, at det er muligt at udvikle en vifte af tal,
som pa en rimelig made afspejler ledelsesudfor-
dringerne. De fleste tal er ordinzere hver for sig, men
sat sammen begynder de at skabe en stgrre historie
om, hvordan virksomhedens arbejde med videnres-
sourcer ser ud. Hver af ledelsesudfordringerne kan
settes sammen med flere typer af indsatser og
dermed indikatorer. Fx kan kvalitetssikring dreje sig om
at fa kvalitetssikringssystemet til mere praecist at rap-
portere, hvor kvalitetsproblemerne er. Kvalitetssikring

kunne ogsa komme fra organisering af arbejdet, hvor
kvalitet afhaenger af et motiverende arbejdsmiljg skabt
gennem efteruddannelse, selvstyrende arbejdsgrupper
0g deltagelse i arbejdstilrettelaeggelsen. Kvalitet kunne
0gsa vaere et spgrgsmal om hensigtsmaessig produk-
tionsteknologi. Mekanismerne til at udvikle kvalitet kan
findes mange steder i virksomheden. Den konkrete
ledelsesudfordring realiseres dermed igennem en kom-
bination af sddanne mekanismer.

Hovedelementerne i denne fremstilling illustreres via
en grafisk oversigt over nogle af hovedtraekkene i

Coloplasts offentliggjorte videnregnskab.
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Coloplast

Brugsveerdi Ledelsesudfordring Indsatser Indikatorer

¢ Indeks for reklamationer

¢ Interne auditorer/interne audits

¢ Antal gange Lloyd auditerer om aret

¢ Antal afvigelser ved Lloyds audits

e Omk. til klinisk dokumentation (indeks)

¢ Andel af ordrer leveret inden for 24 timer/til tiden

¢ Andel af produktionsmedarbejdere i selvforvaltende grupper

* Antal interne uddannelsesdage pr. medarbejder

e Eksterne uddannelsesomk. pr. medarbejder

¢ Sygefraveer for produktionsmedarbejdere i %

* Gns. antal timer anvendt pa ordrebehandling

* Personaleomsaetning i % pa funktionaerer og i produk
tionsmedarbejdere

* Antal og andel medarbejdere med mere end 3 ars
videregaende uddannelse (samme tal som andel af funk-

Kvalitetsstyringssystem og tionaerer)

- processer ¢ Andel af medarbejdere med aktier i virksomheden

Sikre hgj kvalitet i produkter ——

* Antal elever og leerlinge
¢ Gns. antal medarbejdere pr. leder i produktionen og
blandt funktionaerer
* Jobrotation, forfremmelser og udstationeringer for funktionaerer
¢ Antal udstationeringer for funktionaerer
¢ Antal afholdte udviklingssamtaler pr. 1/10 1999

Selvstyrende grupper ¢ Deltagelse i job- og uddannelsesmesser
Jobrotation * Antal uopfordrede ansagninger for funktionzerer og produktion
Medarbejderudviklings- Antal 4 job.
Medarbejderudvikling ~—— L e O A ST P LT
samtaler ¢ Medarbejdertilfredshedsindeks for udland
Udstationering ¢ Antal arbejdsulykker med totale arbejdsdage ift. mio.

arbejdsjdstimer

Baggrundsoplysninger

Medarbejdere: Kunder: Teknologi og proces:
* Antal medarbejdere i DK og udland ¢ Samlet antal arbejdsprovede siden 1993 ¢ Omsaetningens fordeling pa produktomrader e  IT-omkostninger i % af omsaetningen
* Antal ITsupportere og -superbrugere ¢ Antal jobannoncer ¢ Geografisk fordeling af omszetningen
e Antal arbejdsprovede ¢ Antal praktikanter o Eksportandel
¢ Antal arbejdsprovede ansat efter ¢ Antal studerende og opgavelgsere

provetid

Sadanne illustrationer kan hjeelpe med til at praesen-
tere vaesentlige dele af videnfortaellingen og dens
oversaettelser til indikatorer.

For Nellemann Konsulenterne og Byggeplandata kan
man ogsa vise, at man kan udvikle videnressourcer pa
flere forskellige mader. Man kan fx vaelge mellem at
rekruttere kompetente radgivere eller at udvikle dem
selv. Der er imidlertid ogsa forskelle. Hos Nellemann
Konsulenterne er man meget opmaerksom pa den
enkelte konsulents szerlige personlige egenskaber,
som erhverves og udbygges igennem hele livet. |
Byggeplandata er faglig ekspertise det primaere, og
derfor fokuserer virksomheden mere pa at beskrive
sine videnressourcer som faglige kompetencer fx i
form af ingenigrer, konstrukterer, arkitekter og jurister.
De to konsulentvirksomheders sammenhange mellem
videnfortaelling, ledelsesudfordringer, indsatser og
indikatorer er gengivet i fglgende illustrationer.

Alle elementerne i virksomhedens strategi for viden-
ledelse er hermed praesenteret og gennemgaet igen-
nem de foregdende kapitler. Det er et selvstaendigt
stykke arbejde at kommunikere denne strategi, hvilket
bl.a. kan gares gennem interne eller eksterne videnregn-
skabsdokumenter. Opbygningen af det eksterne viden-
regnskabsdokument praesenteres i naeste kapitel.
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DEN EKSTERNE RAPPORTERING

Det eksterne videnregnskab er en rapport, som
med tekst, tal og illustrationer praesenterer virk-
somhedens indsats for videnledelse. Rapporten
skal kommunikere videnfortellingen og ledel-
sesudfordringerne og dokumentere, at de rent
faktisk gennemferes. En god rapport behandler
0gsa spergsmalet om anvendt regnskabspraksis,
og man har gjort sig nogle overvejelser over tro-
veerdigheden i videnregnskabet.
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I VIDENREGNSKABET SOM RAPPORT

Arbejdet med strategien for videnledelse hjaelper til at
etablere en videnfortalling og et saet videnledelsesud-
fordringer, og indsatser. Men disse udger ikke i sig selv
den rapport, der betegnes videnregnskabet. Det
eksterne videnregnskab bestar af en kombination af
tekst, tal og illustrationer, der har til formal at formidle
videnfortzellingen, ledelsesudfordringerne og indsat-
serne samt at gere dem troveerdige.

Rapporten skal fglge almindelige principper for paeda-
gogisk fremstilling, leeselighed og godt layout. Det
indebaerer, at bade dens indhold og opbygning skal
vaere overskuelige og forstdelige. Ofte vil dokumentet
videnregnskab besta af de elementer, der er beskrevet
i nedenstaende figur.

Videnregnskabsdokumentet

DEN EKSTERNE RAPPORTERING

Nogle af elementerne har ofte en fast plads. Fx kommer
indholdsfortegnelsen som regel farst og revisorerklaerin-
gen ofte til sidst i videnregnskabet. Anvendt regnskab-
spraksis er som regel ogsa at finde sent i dokumentet,
mens ledelsens beretning star tidligt. P& denne made
ligner et videnregnskab et finansielt regnskab. De gvrige
elementer kan vaere placeret flere forskellige steder.

Nogle virksomheder praesenterer tal parallelt med de
ledelsesudfordringer, de handler om. Andre placerer
alle tal pa én regnskabsside. Hvad man foretraekker,
afhaenger af, hvordan videnregnskabet i gvrigt
fremtraeder. Mange tal, er det nok en god idé at
placere dem i forbindelse med de temaer, de belyser.
Mange tal skaber ikke ngdvendigvis overblik, hvis de
er placeret i en separat datarapport.

Model A

Model B

Beskrivelse af anvendt regnskabspraksis.
Revisorerklaering, hvis videnregnskabet er verificeret

Figur 2: Opbygning af videnregnskabet

Dator A/S er en ingenigrvirksomhed, der
udvikler og implementerer hgjkvalitets
softwarelgsninger til integreret proces- og
logistikstyring. Vi yder ogsa konsulent-
rddgivning lige fra projektdefinition og
opstart til endelig implementering og
idriftsaettelse.

En faellesnavner for vores l@sninger er spo-
ring og styring af emner. Dvs. det at finde,
genkende og styre emner. Dators kompe-
tencer indgdr i mange lgsninger verden
over, lige fra bagage- og informationssty-
ring i lufthavne og postsortering i store
postterminaler til lager- og produktionssty-
ring i avispakkerier og produktionsvirk-
somheder.

Dators faerdige lgsninger opererer oftest i
funktioner, hvor det ville vare katastrofalt,
hvis de gik ud af drift. Udgangspunktet er
derfor "mission critical”, dvs. systemerne
skal fungere hver eneste dag, dognet
rundt.

Dator blev grundlagt i 1978, og siden er
virksomheden vokset stgt. | 1999 blev
hovedkontoret i Hadsund suppleret med
en afdeling ved Aalborgs nyrenoverede
havnekaj. | dag beskeftiger virksomheden
i alt knap 9o medarbejdere, der ejer op til
25% af aktierne i virksomheden. De reste-
rende aktier kontrolleres af den ene af Da-
tors grundlaeggere samt virksomhedens
direktion og bestyrelsesformand.

Eksempel 1: Dators praesentation af virksomheden

H NEEa

* Omsaetning pa 88
resultat pa 1,7 mio.
~» 167 medarbejdere i

137 i Danmark pr.

* 64% af alle meda}bejdere i Danmark
har en universitetsuddannelse pa
master eller Ph.D. niveau.

Eksempel 2: Facts fra Systematic
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Hver enkelt virksomhed ma overveje, hvordan de
enkelte elementer skal behandles, sa de passer ind i
regnskabets samlede komposition.

Det fremgar af figur 2, at der er mindst to mulige mader
at praesentere videnregnskabets centrale tal pa. Enten
kan man tage udgangspunkt i de forskellige kategorier
af videnressourcer. Argumentet for denne model er, at
ledelsesudfordringerne nok strukturerer arbejdet med
videnledelse, men at de ikke behgver ikke strukturere
selve regnskabsrapporten. Laeserne kan meget vel vaere
interesserede i omrader, der gar pa tveers af ledelsesud-
fordringerne. Fx kunne en kommende medarbejder
veere interesseret i medarbejderforhold, en potentiel
kunde ville se pa kundeaktiviteter osv.

Pd den anden side kan man lade ledelsesudfor-
dringerne strukturere rapporten. Ved at bygge rappor-
teringen op efter dette princip, kan man fa& maksimalt
fokus pa den enkelte virksomheds saerlige situation.

Rapporten tager udgangspunkt i relationen mellem
videnfortaellingen og ledelsesudfordringerne, der
munder ud i et saet indsatser. At disse indsatser bliver sat
i vaerk, skal sa dokumenteres gennem en raekke tal.
Videnfortallingen, ledelsesudfordringerne og indsat-
serne udggr ikke i sig selv videnregnskabet. De er grund-
laget for at kunne skrive et videnregnskab, der inde-
holder tekst om videnfortaellingen og ledelsesudfor-
dringerne, tal om ivaerksaettelsen af de dertil hgrende
indsatser og illustrationer, tegninger og andre grafiske
effekter, der kan bidrage til at kommunikere viden-
fortaellingen og ledelsesudfordringerne endnu bedre.

I VIDENREGNSKABETS TEKST

Videnregnskabets tekstdel skal formidle virksomhed-
ens videnfortzelling, ledelsesudfordringer og indsatser
samt beskrive virksomheden generelt. Teksten skal

DEN EKSTERNE RAPPORTERING

TEKSTEN
Videnregnskabets tekst skal vurderes pa folgende
forhold:

e Redegores der for brugsveerdien ?

® Praesenteres og karakteriseres virksomhedens

videnressourcer?

e Kommunikeres ledelsesudfordringerne og ind-
satserne?

TALLENE
Et "godt tal" skal vurderes pa om det:

e Viser, hvor det kommer fra, og hvad det henviser til.

e Heenger logisk sammen med nogle handlinger,

som kan pavirke det.

e Er forankret i administrative systemer.

e Forklarer andre haendelser end de ovrige tal i

et videnregnskab.

e Er med i tolkningen af videnregnskabets tekst,
dvs. at tallet ikke star alene.

e Angiver en fremtidig udvikling.

Eksempler pa tal:

e Investeringer i medarbejderuddannelse

e Sammenseatningen af medarbejderressourcer

Tilfredshedsindikatorer for kunder og medarbejdere

e Sammensaetning af kunderessourcen

¢ |nvesteringer i produkt- og procesforbedringer

iseer forklare oversaettelsen mellem videnfortaelling og
de indsatser, der skal dokumenteres i videnregnskabet.

Videnregnskabet skal ogsa gere rede for vaesentlige
dele af produktets eller servicens brugsvaerdi.
Videnforteellingen er den hypotese om virksomhedens
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DEN EKSTERNE RAPPORTERING

ILLUSTRATIONERNE

Den gode illustration:

e lllustrerer videnforteellingen og/eller ledelses-

udfordringerne

e Viser virksomhedens liv, tone og identitet

e Fanger opmeerksomhed

e Gor det muligt at teenke eller forteelle med

om, hvor virksomheden kan vaere pa vej hen

e Motiverer en laeser til at deltage i at skabe og

videreudyvikle videnforteellingen

SYSTEMATIC
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Eksempel 5: Barnetegning fra Carl Bro

produkter og serviceydelser, en laeser gerne vil kunne
vurdere. Derfor er videnregnskabet i sin helhed kun
tilgaengeligt, hvis det rummer en god beskrivelse af
brugsveerdi. Desuden bliver ledelsesudfordringerne
kun forstaelige, hvis rapporten tydeligt angiver, hvilke
videnressourcer der er centrale for virksomheden.
Tekstdelen tager derfor udgangspunkt i analysen af
videnfortzellingen og ledelsesudfordringerne.

I VIDENREGNSKABETS TAL

Tallene og teksten i videnregnskabet haenger sammen.
Ved at saette tal pa teksten forklarer og dokumenterer
virksomheden, hvordan ledelsesudfordringerne bliver
implementeret. Isoleret set kan de enkelte tal kun sjzel-

dent rumme budskaberne i teksten. Samlet og kom-
menteret bidrager tallene til at gare videnfortaellingen
og ledelsesudfordringerne til serigs og trovaerdig kom-
munikation.

For at kommunikere trovaerdigt om eksempelvis pro-
duktudvikling er det séledes typisk ikke nok at naevne
en enkelt indikator som investeringer i F&U. Til det
samlede billede kan fx ogsa hgre rekruttering af
udviklingsfolk, antal nye patenter samt rapportering
af, hvordan og i hvilket omfang man skaffer ny viden
om og fra kunder om deres gnsker og behov.

Eksempel 6: Medarbejdere i Systematic

P4 samme made vil kvalitetsindsatsen skulle doku-
menteres ved en raekke forskellige tal: Fra information
om den faktiske kvalitet over indikatorer om motivation
til medarbejderudvikling. Se ogsa appendiks 2 for en
beskrivelse af flere indikatorer og sammenhaengen til ind-
satserne. Videnregnskabets tal bgr praesenteres som
tidsserier, s& det er muligt at se udviklingen i en given
indikator. Dermed kan laeserne ogsa bedre vurdere, om
ledelsesudfordringerne rent faktisk bliver implementeret.

Karen, sekretcer.

Handboldtreener for lilleput-drenge.

Morten, KnaWIedge Management Consultant.

Sweeper pd foldboldbanen.

Tallene i videnregnskabet kan enten veaere valgt med
udgangspunkt i de ledelsesudfordringer, de vedrgrer,
eller som baggrundsoplysninger, der er interessante,
fordi de mere generelt beskriver virksomhedens viden-
ressourcer. Derfor er tallene ikke forbundet pa en
sadan made, at bestemte tal forventes at forklare eller
forudsige andre. Tallene tjener alene til at forsteerke
teksten og @ge dens trovaerdighed. Eksempel 3 viser,
hvordan man kan opstille tallene og relatere dem til
ledelsesudfordringer.
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De fleste videnregnskaber har pd en eller anden vis tal,
som handler om de fire typer af ressourcer: Medarbejdere,
kunder/brugere, processer og teknologi. Med disse fire
kategorier er det muligt at definere et rimeligt konsistent
saet begreber - en form for regnskabssystem - hvor det er

let at se, hvad de enkelte tal refererer til.

Nogle virksomheder arbejder med deres egne modeller
til at gengive deres tal, mens andre vaelger eksisterende
modeller som fx Balanced scorecard eller EFQM- mod-
ellen. Disse modeller er forskellige og har forskellige for-
mal. Men de bliver ogsa brugt af virksomheder, der
arbejder med videnregnskaber, og ser ud til at fungere

som en ramme for praesentation af indikatorer og tal.

Erfaringerne fra de deltagende virksomheder viser, at sa
leenge der er substans og praecision i ledelsesudfor-
dringerne, er det mindre vigtigt, hvilken form man vael-
ger til at praesentere sine data. Hvis man vaelger en
saerlig model for videnregnskabet, er det imidlertid
vigtigt, at den er en integreret del af virksomhedens
ledelse. Ellers vil regnskabet vaere vanskeligt tilgaen-
geligt og maske direkte utroveerdigt for bade medar-

bejdere og andre med et naert kendskab til viksomheden.

[ VIDENREGNSKABETS ILLUSTRATIONER

Udover tekst og tal indeholder videnregnskabet ofte en
raekke illustrationer. Det er en falles betegnelse for
grafiske elementer som billeder, modeller, farver og teg-
ninger, der er med til at underbygge og kommunikere
virksomhedens videnfortaelling og ledelsesudfordringer.
Flere virksomheder har illustrationer, der pa hver deres
made forklarer en lille smule om, hvad videnres-
sourcerne bestar af. Fx har Dator en tegning af en per-
son, hvor hjernen og hjertet er gjort saerligt synlige — se
eksempel 4. Viden her drejer sig om at rekruttere

dygtige folk og om at skabe en kultur for videndeling.

| Carl Bros videnregnskab er der bl.a. nogle bgrneteg-
ninger. En af dem er lavet af Ernst pa 11 ar og viser et
langt netvaerk af aktiviteter, der skal veere til stede, for
at pyramider kan komme pa tv og dermed "trans-
porteres" fra Agypten til Danmark. Se eksempel 5.
Tegningen skal associere til Carl Bros videnfortzlling,
som handler om "intelligente lgsninger", der kraever

samarbejde mellem forskellige typer af specialister.

Nogle videnregnskaber bruger fotos til at vise, hvor-
dan virksomheden ser ud indvendig og udefra. Andre
benytter billeder af personale eller kunder, og lader
dem fortaelle sma historier om, hvordan det er, at arbej-
de i eller samarbejde med virksomheden. Coloplast
har fx flere sider med brugernes historier om produk-
tets betydning for dem - videnfortellingen om
livskvalitet. Endelig er der eksempler pa, at regnskaber
indeholder billeder og beskrivelser af medarbejderne
som kolleger, fx af deres interesser uden for arbejds-
livet. Se eksempel 6.

Man skal veere kritisk over for anvendelsen af sddanne
visuelle virkemidler. De ma ikke blot veere staffage.
Hvis de skal virke, skal de kunne forteelle mere om
videnfortzellingen, end teksten og tallene alene kan.
Den gode illustration er ligesom tallene med til at
dokumentere, at videnfortaellingen er serigs. lllustra-
tionen skal hjaelpe laeserens forstdelse pa vej ved at
gere videnfortaellingen anskuelig og give den sub-
stans. Det kan den, hvis den er taenkt som en illustra-
tion af ambitionen om videnfortallingen, ledelsesud-
fordringernes elementer eller indsatser. lllustrationer er
ikke blot med til at skabe liv i et dokument som et
videnregnskab. De kan ogsa strukturere det og der-
med forbedre videnregnskabets kommunikation.

I VIDENREGNSKABETS TROVARDIGHED -
KVALITETSKRITERIER

For at et videnregnskab kan virke, skal det vaere tro-
veerdigt. Spergsmadlet bliver derfor, hvad der skal til,
for at man kan tro pa det.

Igennem mange ar er der udviklet en raekke anerkendte
kvalitetskriterier for det finansielle arsregnskab. De er
0gsa relevante for videnregnskabet, og de kan benyttes
til at skaerpe sammenhaengen i og kvaliteten af viden-
regnskabet. Herunder er de grundleeggende kvalitetskri-
terier beskrevet, sdledes at de kan anvendes som en tjek-

liste, der kan statte udarbejdelsen af et videnregnskab.

e RELEVANS

Alle oplysninger, der har betydning for regnskabs-
brugerens beslutninger, skal indga i rapporteringen. |
et videnregnskab drejer relevanskriteriet sig om, at der
skal veere en logisk sammenhang mellem talle-
ne/mdlingerne pa den ene side og videnfortzlling
samt ledelsesudfordring og indsatser pa den anden
side. P& den made vil en laeser kunne tage stilling til,
om videnfortaellingen er formuleret pa en fornuftig made,
og om den tager hensyn til laeserens egen forstdelse af,
hvordan virksomhedens videnfortaelling burde se ud.

e PALIDELIGHED

Oplysningerne i rapporteringen skal kunne efter-
proves, dvs. verificeres. Ved at oplyse om anvendt regn-
skabspraksis vil man kunne finde tallets oprindelse og
kontrollere, at det er korrekt opgivet. Viden-forteellin-
gen og ledelsesudfordringerne kan kun "verificeres"

ved deres sammenhang og konsistens.

e KLARHED

Rapporteringen skal vaere udarbejdet pa en klar og
overskuelig made. Videnregnskabet skal have en for-
stdelig sammenhang mellem tekst, tal og illustra-
tioner. Veesentlige oplysninger ma ikke forsvinde i @vrige
oplysninger, s& brugerens opmaerksomhed afledes fra
det relevante. Der skal veere en rgd trad i videnregnskabet.

o VASENTLIGHED

Alle forhold ber indgd, med mindre de er ubetydelige.
Tal og malinger, der ud fra videnfortzllingen og
ledelsesudfordringerne har betydning for virksomhed-
en, skal tages med, samtidig med at omfanget af
oplysninger skal begraenses. Der kan komme for
mange tal med, isaer hvis de belyser samme pointe.
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e FULDSTANDIGHED

Rapporteringen skal give et fuldt daekkende billede af
virksomhedens situation. Videnregnskabet skal inkludere
tal, der har med virksomhedens indsatser at gere. Tallene
skal handle om det centrale, ikke om perifere forhold.

e SUBSTANS

Der skal tages hensyn til de reelle forhold og ikke til
formaliteter uden reelt indhold. Videnregnskabet skal
medtage oplysninger, der er af betydning for for-
staelsen af den konkrete virksomheds videnledelse,
frem for at bringe tal og malinger efter en model eller
skabelon, som ikke passer til virksomheden. Viden-
regnskabets tal og illustrationer skal matche virk-
somhedens aktuelle ledelsesformer.

* BRUTTOMALING

Alle malinger skal rapporteres hver for sig. Videnregn-
skabet ma ikke slgre tendenser i indikatorer ved at
leegge én indikator sammen med en anden. Det betyder
ikke, at man ikke kan udarbejde indekser af forskellige
malinger, men de ma ikke laves blot for at daekke over
uheldige resultater.

e NEUTRALITET

Alle relevante malinger skal indga sa objektivt som
muligt uanset resultaternes indvirken pa det samlede
billede af virksomheden. Man ma altsa ikke mani-
pulere med eller udelade mélinger eller tal, der er rele-
vante, blot fordi de giver et ugnsket billede af virk-

somhedens indsats inden for videnledelse.

e SAMMENLIGNELIGHED

Oplysningerne skal kunne sammenlignes fra ar til ar.
Videnregnskabets regnskabsperiode, opstillingsform,
datagrundlag og malinger ma ikke zendres fra periode

til periode, med mindre man ved andringen forbed-

rer kvaliteten af rapporteringen. Videnregnskabet skal
have kontinuitet for at kunne forklare og kommu-
nikere virksomhedens udvikling over tid. Det drejer sig
isaer om tidsserier. Der skal 0ogsa veere oplysninger om
anvendt regnskabspraksis.

Disse kvalitetskriterier kan pa visse punkter veere i kon-
flikt med hinanden. Derfor er det overordnede kriteri-
um, om videnregnskabet i sin helhed er i stand til at ba-
lancere mellem relevans og palidelighed. Ved at skaeve
til de ovenstdende kriterier, kan videnregnskabet fa
nogle kvalitetsdimensioner, der ligner det finansielle regn-
skabs. Dette er ikke blot vigtigt for et publiceret viden-
regnskab, men ogsa for et evt. internt videnregnskab.

B ANVENDT REGNSKABSPRAKSIS

Det skal fremga af videnregnskabet, hvilke maleme-
toder videnregnskabet er udarbejdet pa grundlag af.
Anvendelsen af de regnskabsmaessige kvalitetskrav og
den indbyrdes afvejning, der ligger til grund for rappor-
teringen, skal ogsa omtales. Det er szerdeles vigtigt for, at
brugeren kan forsta og fortolke indholdet i videnregnskabet.

Under hele processen med at indsamle data skal male-
grundlaget derfor beskrives. Man skal kort sagt kunne se,
hvordan de enkelte tal og beregninger er fremkommet. Det
vil vaere hensigtsmaessigt, at oplysninger om anvendt regn-
skabspraksis er placeret samlet pa en side i videnregnska-
bet, sa laeseren hurtigt kan danne sig et overblik over dem.

Det er naeppe muligt helt at opfylde alle kvalitetskravene
samtidig, da de kan veere indbyrdes modstridende. Derfor
skal man redeggre for, hvilke kvalitetskrav man har lagt
vaegt pa, og hvordan de er blevet vejet op mod hinanden.

Som en del af beskrivelsen af den anvendte regnskabs-

praksis er det ogsa nedvendigt at specificere, hvilken

tidsperiode videnregnskabet daekker. Et videnregnskab
kan daekke ét ar, sa periodeafgraensningen fx svarer til
den, der anvendes i rsberetningen. Men det er hverken
et krav, at et videnregnskab offentliggeres samtidig
med arsberetningen, selv om det daekker samme peri-

ode, eller at videnregnskabet er en arlig rapport.

Man kan fx veelge at offentliggere videnregnskabet nogle
maneder senere end det finansielle regnskab for ikke at
@ge den administrative belastning i virksomheden.
Ligesom det i nogle virksomheder kan vaere hensigtsmaes-
sigt at laegge arbejdet med videnregnskabet, efter at ars-
beretningen er udarbejdet. Vaelger man at publicere arsbe-
retning, arsregnskab samt videnregnskab i den samme
publikation (samtryk), skal man veere opmaerksom pa
kravene i den kommende nye arsregnskabslov.

@ REVISION AF VIDENREGNSKABET

Nogle virksomheder har valgt at fa en revisor til at veri-
ficere deres videnregnskab. Dels for at fa bistand til at
etablere et sammenhangende internt registreringssy-
stem for data til videnregnskabet. Dels for gennem
verifikationen at skabe starre ekstern trovaerdighed.

Der eksisterer ikke en standard for videnregnskaber,
som ger egentlig revision mulig. En verifikation kan
omfatte:

1. Gennemgang af data, dvs. en kontrol af, om der er
dokumentation for et tal, og om vaerdien er korrekt

angivet.

2. Metoderne for datafangst, dvs. en kontrol af, hvor-
dan tallene er fremkommet, herunder en gennem-
gang af om datagrundlaget er underbygget af for-

retningsgange og interne kontroller.

3. Om de holdninger, der er udtrykt i videnregnskabet,

er forankret i virksomheden.

4. En vurdering af, om informationerne er relevante og
palidelige i forhold til virksomheden.

De to farste forhold ligger inden for en revisors nor-
male arbejdsomrade, og denne gennemgang vil derfor
umiddelbart kunne udfgres af revisorer. De to sidste
forhold vil derimod typisk naeppe kunne udferes af
revisorer alene. Denne del af videnregnskabet er ikke
reviderbar i gaengs forstand, men den kan muligvis
verificeres af et "tvaerfagligt team", der foretager gen-
nemgangen. Dette ber fremga af pategningen, der
redeger for omfanget og indholdet af verifikationen.

Lovgivningen kraever ikke pa nuvaerende tidspunkt, at
videnregnskaber skal verificeres eller revideres. Det er
derfor op til virksomheden selv at vurdere, om det alt
i alt giver et bedre og mere troveerdigt videnregnskab
— i forhold til de ressourcer det kraever.
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APPENDIKS /1

Eksemplerne i denne guideline — Coloplast,
Nellemann Konsulenterne og Byggeplandata — er
kun tre af de 17 virksomheder, som danner bag-
grund for guidelinen.

Alle 17 virksomheder praesenteres pa

www.efs.dk/icaccounts efter den skabelon, der
i dette appendiks er brugt for virksomhederne
Carl Bro Gruppen, Systematic Software Engineer-
ing og ATP. Disse korte cases illustrerer ferst og
fremmest en raekke overvejelser i arbejdet med
videnregnskabet: Hvordan har man valgt at bygge
regnskabet op, hvad var baggrunden for at udar-
bejde det, og hvilke effekter har det haft. De tre
cases demonstrerer ogsa, at den grundstruktur,
guidelinen anbefaler - videnfortzelling, ledelses-
udfordringer, indsatser og indikatorer - giver
mening for virksomheder i meget forskellige
situationer. De i alt seks praesenterede virksom-
heder er ikke valgt, fordi netop de har fundet alle
de mest hensigtsmaessige lesninger. Der er stadig
masser af gode ideer at hente i de gvrige 11 virk-
somheder. Derfor er det en god idé ikke blot at
downloade de andre virksomhedscases, men ogsa

at rekvirere deres videnregnskaber.

De tre cases tager primaert udgangspunkt i virk-
somhedernes videnregnskaber for 1999/2000.
Virksomhederne har selvsagt ikke brugt denne
guideline til at udarbejde disse videnregnskaber,
da den ikke eksisterede pa det tidspunkt. Derfor er
det heller ikke muligt at finde fx videnforteellin-
gen eller ledelsesudfordringerne eksplicit be-
skrevet i virksomhedens videnregnskaber. Hvis
man bruger guidelinen til at analysere videnregn-
skaberne, er det alligevel muligt at konstruere
bade videnfortaellingen og ledelsesudfordringerne
for virksomheder. Resultatet af denne analyse er i
det folgende gengivet i tre oversigtsfigurer.
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CARL BRO GRUPPEN

Carl Bro Gruppen (CBG) er en international konsulentvirk-
somhed, der radgiver inden for omraderne byggeri,
anlaeg, energi, landbrug, milig, industri, marine, IT og
management. Virksomheden har over 2.200 medarbe-
jdere, fordelt pd mere end 80 kontorer i Europa, Asien,
Afrika og Sydamerika, og omsaetter for ca. 1.500 mio. kr.
pad koncernniveau. CBG er iseer kendt for sin
byggeekspertise, men gnsker fremover at ogsa udvikle IT
0g management til kerneomrader for virksomheden. Et
andet kendetegn ved CBG er det stigende antal medar-
bejdere med forskellige faglige baggrunde, der gger virk-
somhedens ekspertise og samtidig ger den mere fleksibel.

CARL BROS VIDENREGNSKAB

Carl Bros videnregnskab nummer to er bade offentlig-
gjort i arsberetningen og som en separat folder. | ars-
beretningen udger videnregnskabet 9 sider, placeret
efter koncernberetningen, og en kort beskrivelse af
CBGs Solution Management. Den separate folder er
pad 19 sider og adskiller sig fra videnregnskabet i
arsrapporten ved at veere illustreret med bgrneteg-

ninger fra en tegnekonkurrence om "viden". Hver
tegning kommenteres med en handskrevet tekst om
emnet. CBGs videnregnskab kan foruden i folder og
arsrapport laeses pa virksomhedens hjemmeside
www.carlbro.dk

Videnkapitalen beskrives som seks forskellige kapital-
typer: Humankapital, kundekapital, imagekapital,
innovationskapital, proceskapital og IT-kapital. Kapital-
erne er struktureret som vist i figur 1. Modellen er
inspireret af det svenske forsikringsselskab Skandia.
Carl Bro anfarer, at denne model er valgt, fordi man
fandt, at den understattede virksomhedens ledelses-
made, der tager udgangspunkt i Mission, Vision og syv
Veerdier (MVWV). Det er Carl Bro Gruppens hensigt senere
0gsa at indarbejde en etisk dimension i modellen.

Virksomhedskapital

e
R

|
[
Ekstern strukturel kapital
|

Intern strukturel kapital

f I
Kundekapital Imagekapital

Figur 1: Carl Bro’s videnkapitaler

I [ |
Innovations-

kapital Proceskapital [T-kapital

CBGs videnregnskab er konstrueret som to parallelle
historier:

e For det farste dokumenteres det i videnregnskabet,
hvordan virksomheden lever op til sit arbejdsgrundlag
(MVWV). Det sker med udgangspunkt i den seneste
medarbejdertilfredshedsundersagelse.

e For det andet sandsynliggares det, at videnkapital-
en er til stede i virksomheden. Det sker ved at prae-
sentere en raekke indikatorer, der er struktureret, som
det fremgar af figur 2.

MOTIVATION FOR AT UDARBEJDE ET
VIDENREGNSKAB

| 1996 definerede og offentliggjorde CBG sin Mission,
Vision og syv Veerdier (MVV), som siden har veeret
grundlag for virksomhedens udvikling. Gennem en
statusopggrelse over den videnkapital, der indgar i
videnregnskabet, er det virksomhedens hensigt at vur-
dere, om det er lykkedes at bevaege sig i den gnskede
retning i forhold til MVV.

Derudover betragtes videnkapitalen som et vigtigt grund-
lag for den fremtidige indtjening, og man gnsker gen-
nem videnregnskabet at vise, at virksomheden er i udvik-
ling og evner at opsamle den ngdvendige videnkapital.

OVERSIGT OVER VIDENREGNSKABETS INDHOLD
CBGs samlede videnregnskab kan illustreres pa fal-
gende made, der viser sammenhangene mellem viden-
fortaelling, ledelsesudfordringer, indsatser, indikatorer
og baggrundsoplysninger.
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CARL BRO

Brugsveerdi Ledelsesudfordringer Indsatser

Rekruttering og
fastholdelse af

Tilfredsheds-
—_— undersggelser

medarbejdere
Fokusgrupper
e Anseettelse af unge medar-
Udvikling af .
i bejdere med “spraelskhed”
arbejdsprocesserne —_

Aktiv personalepolitik

Baggrundsoplysninger

Indikatorer

Andel generelt tilfredse medarbejdere
Medarbejdertilfredshedsundersegelse

Svarprocent ved medarbejdertilfredshedsmalinger
Medarbejdernes vurdering af &endring i egen markedsveerdi
Medarbejdernes vurdering af personlig udvikling
Medarbejdernes anvendelse af frontline knowhow

Image blandt studerende (CBG som hhv. ideel og eventuel
fremtidig arbejdsgiver)

Efteruddannelsesudgifter pr. medarbejder

Andel af afholdte medarbejderudviklingsaftaler inden for
tidsfristen

Andel af medarbejdere med primaer aktivitet uden for DK

Image blandt virksomhedsledere (Megafon)

Andel af ansatte, der er tilfredse med de administrative
procedurer (rutiner)

Fordelingen af medarbejdernes tilfredshed med forretnings-
processerne pa forskellige funktioner

Antal medarbejdere med mulighed for distancearbejde
Kundetilfredshed (gns.indeks)

Kundeloyalitet

Svarprocent ved kundeundersggelser

IT-omkostninger pr. medarbejder

Andel af helpdesk-henvendelser lgst inden for samme dag

Antal medarbejdere i CBG koncernen
Antal medarbejdere i alt

Fordeling af m/k

Aldersfordeling
Uddannelsesfordeling
Omseetningens fordeling pa offent-
lige/private kunder

Omsaetningens fordeling pa eksper-
tisecomrader

De 5 storste kunders andel af pro-
duktionsvolumen

De 10 sterste kunders andel af pro-
duktionsvolumen

Antal udviklingsprojekter
(innovationsaktiviteten)

Figur 2: Carl Bro Gruppens brugsveerdi, ledelsesudfordringer, indsatser og indikatorer

¢ Antal udviklingsprojekter
(innovationsaktiviteten) pr. medarbejder

¢ Antal udviklingsprojekters fordeling
pa kundeprojekter, intern udvikling
og forskning

¢ Antal sideabninger pa hjemmesiden
pr. maned

EFFEKTER AF VIDENREGNSKABET

| overensstemmelse med CBGs forventninger har
udgivelsen af videnregnskabet medfert sterre op-
maerksomhed fra virksomhedens interessenter og
dermed skabt starre veerdi. Virksomheden maerker, at
den fra at vaere betragtet som en lidt stgvet ingenigr-
virksomhed nu er rykket op i kategorien af virk-
somheder, der opfattes som moderne, innovative og
med gje for nye udviklinger.

Internt er ambitionen, at videnregnskabet skal bidrage
til en @get dialog og derigennem en bedre videnover-
farsel bade blandt nuvaerende og nye medarbejdere. |
den forbindelse er der i projektperioden oprettet vir-
tuelle ekspertisecentre, etableret videndatabaser samt
indfert arbejdsvaerktgjer, der @ger muligheden for, at
medarbejdere pa et nyt projekt kan traekke pa tidligere
erfaringer med lignende projekter. Disse indsatser samt
selve udarbejdelsen af videnregnskabet forventes fortsat

at stimulere forandringsvilien i organisationen.

Udarbejdelsen af det farste eksterne videnregnskab har
desuden givet anledning til konkrete overvejelser og
ledelsesinitiativer vedragrende [T-kapitalen samt rekrut-
teringen og markedsfering over for studerende.

Med henblik pa den fremtidige udvikling af videnreg-
nskabet er der udvalgt 6 kapitalforvaltere, som hver er
ansvarlig for at videreudvikle en af de 6 kapitalformer,
der indgar i videnregnskabet. Udnaevnelsen af kapital-
forvalterne har flere formal. For det farste gnsker man
at identificere de indikatorer, der bedst muligt beskriv-
er de forskellige kapitaltyper. Dette kraever bade, at de
eksisterende indikatorer forbedres, og at der udvikles
nye. For det andet gnsker man at fa integreret fokus
pa og ansvar for at forbedre de forskellige videnkapi-
taler i den daglige ledelse af virksomheden. Det anfe-
res desuden i videnregnskabet, at virksomheden ved

selv at saette mal for, hvilke indikatorer der skal
forbedres, udfordrer sig selv til at na endnu bedre
resultater i de kommende ar. Foruden det samlede,
eksterne videnregnskab er der udarbejdet interne
videnregnskaber pa afdelingsniveau i 38 afdelinger i
Byggeri og Anlaeg - to af CBGs store ekspertiseom-
rader. Disse regnskaber publiceres ikke.

Carl Bro vil i de kommende ar fortsat evaluere og ju-
stere savel videnregnskabets indhold som dets form.
Det vil ske i lyset af egne erfaringer og med inspiration
fra de internationale nyskabelser, som ventes at ske pa
omradet. Man ansker eksempelvis at supplere viden-
regnskabet med et Balanced scorecard til internt brug,
sa det bliver muligt at lave manedlige opggrelser pa
udvalgte omrader.
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SYSTEMATIC SOFTWARE ENGINEERING
Systematic Software Engineering er et dansk privatejet
software- og systemhus, der udvikler og saelger
tekniske systemlgsninger, produkter og support til
forsvaret samt industri-, transport- og servicevirk-
somheder. Systematic har ca. 160 medarbejdere i kon-
cernen, hvoraf omkring 85 pct. er placeret i Danmark.
Koncernens omsaetning er pa 88 mio. kr. Virksomhed-
en har datterselskaber i England og USA, der vare-
tager salg, markedsfering og support uden for
Tyskland og Skandinavien.

Kerneomradet er udvikling af systemer til forsvaret, men
Systematic gnsker fremover at @ge antallet af kunder
uden for forsvaret. Det skal blandt andet ske med lgs-
ninger inden for elektronisk dataudveksling (EDI), elektro-
nisk sikkerhed og systemintegration. Systematic er ISO
9001-certificeret samt godkendt i henhold til tilsvarende
standarder for militaere leveranderer (AQAP). Derudover
har virksomheden en malsaetning om inden udgangen af
ar 2000 at opna en placering blandt de internationalt 10
pct. bedste virksomheder til at udvikle software - malt
efter den amerikanske Capability Maturity Model (CMM)
og den europaeiske pendant, BOOTSTRAP

SYSTEMATICS VIDENREGNSKAB

Virksomheden har en lukket ejerkreds, der bl.a. omfatter
virksomhedens grundlaegger, som stadig leder virksom-
heden. Og da kredsen af kunder samtidig er forholdsvis
begraenset, har Systematic ikke fundet behov for at
udgive et arsregnskab ud over det lovpligtige, der ind-
sendes til Erhvervs- og Selskabsstyrelsen.

Som alternativ udgives hvert ar et videnregnskab i
form af en selvstaendig brochure, der indeholder en
beskrivelse af virksomheden, videnregnskabet samt
uddrag af arsberetningen med det tilhgrende finan-
sielle arsregnskab. De to publicerede videnregnskaber

for 1999 og 2000 fylder henholdsvis 16 og 20 sider.
Systematic udgiver videnregnskabet bade pa dansk og
engelsk, og begge udgaver er tilgaengelige pa virk-
somhedens hjemmeside www.systematic.dk

Systematics videnregnskab nummer to indledes med en
ledelsesberetning samt en beskrivelse af virksomheden,
dens vision, veerdier og mal. Derudover er videnregn-

skabet bygget op omkring to sidelgbende historier:

e Den ene historie belyser virksomhedens intellek-
tuelle kapital i tekst og tal. P4 omrader som kunder,
medarbejdere, processer og infrastruktur samt inno-
vation og omverden, gennemgar regnskabet, hvor-
vidt Systematic gennem éaret har opfyldt de malsaet-
ninger, der er opstillet.

Den anden historie praesenteres som videnregn-ska-
bets "tema"”, som dette ar er knowledge manage-
ment. De to historier adskilles grafisk, ved at temaet
praesenteres pa sider af andet format og andet ma-
teriale end det gvrige videnregnskab. Ved at beskrive
forskellige indsatser og lgbende aktiviteter i virk-
somheden, belyser temasiderne, hvordan Systematic

praktiserer knowledge management.

MOTIVATION FOR AT UDARBEJDE ET
VIDENREGNSKAB

Systematic opfatter sig selv som en videnbaseret virk-
somhed, der udvikler komplekse IT-lgsninger inden for
informations- og kommunikationssystemer. Det er de
immaterielle aktiver som medarbejdernes viden, kun-
deloyalitet, effektive processer, produktrettigheder
mv., der betragtes som afgerende for virksomhedens
fremtidige konkurrenceevne og udvikling. Systematic
anser ikke de materielle aktiver for at have afggrende

betydning for udviklingen af virksomheden.

Man gnsker med videnregnskabet at gare virksomhed-
ens videnressourcer og ngglekompetencer synlige samt
at belyse ledelsens indsats for at udvikle disse.
Derigennem gnsker man at bibringe virksomhedens og
dens interessenter en bedre baggrund for at vurdere
virksomhedens muligheder i fremtiden. Processen med
at udvikle det farste videnregnskab har styrket Syste-
matics fokus pa de eksterne gevinster ved at male og
rapportere om videnkapitalen. Nu betragtes videnregn-
skabet i endnu hgjere grad som et redskab til at
praesentere virksomheden over for kunder, medarbej-
dere, samarbejdspartnere og andre interessenter. Det
skyldes blandt andet, at Systematic nu har erfaret, hvad
udgivelsen af videnregnskabet har fgrt med sig.

OVERSIGT OVER VIDENREGNSKABETS INDHOLD
I figur 3 illustreres sammenhangene mellem Syste-
matics videnfortzelling, ledelsesudfordringer, indsatser,

indikatorer og baggrundsoplysninger.

EFFEKTER AF VIDENREGNSKABET

Systematic forseger med videnregnskabet at definere
et ledelseskoncept, som skal ggre det muligt malrettet
at udvikle den intellektuelle kapital. Det skal danne
basis for den fremtidige udvikling af virksomheden
gennem en bedre videnledelse, der bade ger viden-
delingen mere effektiv og fremmer videnudvikling.
Derudover medferer offentliggerelsen af forskellige til-
fredshedsmalinger, gode som darlige, at Systematic
udfordres til en indsats for at forbedre de resultater,

der ikke forekommer tilfredsstillende.

Systematic har oplevet stor ekstern interesse for viden-
regnskabet. Blandt andet er der markant flere, der har
rekvireret videnregnskabet i forhold til det tidligere ars
regnskab. Systematic er ogsa blevet et kendt navn i
forskningsmiljger, pressen og de lokale instanser som
kommune, amt og AF. At udgive videnregnskabet har

saledes vaeret med til at skabe en raekke nye kontak-
ter bade til potentielle medarbejdere og til organisa-
tioner og virksomheder, som man normalt ikke har
haft bergringsflader til.
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SYSTEMATIC

Brugsveerdi Ledelsesudfordringer Indsatser

Baggrundsoplysninger

Antal medarbejdere (DK og koncem i alt)
Antal deltids-/fuldtidsmedarbejdere
Medarbejdernes fordeling pa funktioner
Gennemsnitsalder

Andel af medarbejdere under 40
Cola-/gulerods-/pizzaindeks
Omsaetning og veekst i omsaetning

Implementering

. af Business Manual
Procesforbedring )
. . —— Videnagenter pa processer
og projektstyring . i
Dokumentation af projekter

Ekstern projektleder-
uddannelse

Kompetenceudviklini
B ¢ Internt uddannelsesprogram

Teet kontakt med kunden
under kravspecifikation

Indikatorer

Gns./vaekst i gns. modenhedsniveau efter Bootstrap-modellen
Antal totale Bootstrap-malinger

Medarbejdertilfredshed med kvalitet og effektivitet i ar-
bejdsprocesser

Antal interne timer brugt pa procesforbedring

Investering i procesforbedring

1SO 9001 og AQAP certificeringer

Kursusdage pr. medarbejder

Uddannelsesinvestering pr. medarbejder
Ombkostninger til eksterne kurser

Andel medarbejdere, der har gennemgaet et 15 dages
intensivt kursusforleb

Fordeling af eksisterende kundeforholds varighed i &r
Antal aktive projektkunder i alt og fordelt pa forsvar og
industri

Antal nye strategiske projektkunder

Antal geester, som deltog i ‘Solvejgs’ frokostbuffet
Antal kunderepraesentanter ved IRIS-konference

¢ Projekt- og licensopgavers %-del af
samlet omsaetning, fordelt pa
forsvar- og industrikunder

* 5 storste hhv. projekt- og licenskun-

ders andel af projekt- og licensomsaetning

Figur 3: Systematics brugsveerdi, ledelsesudfordringer, indsatser og indikatorer.

Antal licenser solgt

Investering i produktudvikling
Innovationsinvestering i alt, samt %
af koncernomsaetning

Total telefonservice-indeks

Udvikling af Radgivning af kunden
samarbejdet med kunden under hele samarbejds-
processen
¢ Omsaetningens fordeling pa projek- ¢ Andel af projektomsaetningen til * Gns. ventetid ved opkald til omstilling
ter/produkter civile kunder Antal nye produkter i aret

PC/arbejdsstation pr. medarbejder
Antal servere i netvaerk

m2 lokaler

Cykel-indeks

ARBEJDSMARKEDETS TILLAGSPENSION

Arbejdsmarkedets Tilleegspension (ATP) er et admini-
strationsfaellesskab, der administrerer en raekke arbejds-
markedspolitiske ordninger og kollektive pensionsop-
gaver. Ved udgangen af 1999 havde ATP 653 fuldtids-
ansatte og forvaltede en kapital pa omkring 240 mia.
kr., fordelt pa en halv snes forskellige ordninger. Disse
ordninger er kommet til, siden virksomheden for 36 ar
siden begyndte at forvalte ATP-ordningen, og de
traekker alle pad virksomhedens kernekompetence: IT-
baseret administration og formueforvaltning. | praksis
er alle danskere, der har haft tilknytning til arbejds-
markedet, medlemmer af en eller flere af de ord-

ninger, som ATP administrerer.

ATP’S VIDENREGNSKAB

For drene 1996 og 1997 har ATP bragt et afsnit om
organisationens intellektuelle kapital i sin ars-
beretning. Fra og med 1998 erstattes dette af et
egentlig videnregnskab, der skal synliggere videnres-
sourcerne i ATP. Videnregnskab nummer to fra ATP er
offentliggjort pa syv sider integreret i arsrapporten og
er placeret lige far regnskabsberetningen. Savel viden-
regnskabet som arsrapporten er tilgaengelig fra ATPs
hiemmeside www.atp.dk

Videnregnskabet er struktureret efter den danske
business excellence-model, idet denne ifglge ATP
bidrager med et helhedsorienteret billede af virk-
somheden. Med denne model reflekteres resultaterne
i forhold til virksomhedens vision og mal, hvilket er
udgangspunktet for den fremtidige leering og
fornyelse.

ATP har valgt at strukturere videnregnskabet sdledes,
at man farst gennemgar resultatsiden. Derefter
beskrives de indsatser, man har gjort for at na disse
resultater. Under resultater kommenteres der dog ikke

pa alle punkter i modellen. ATP arbejder eksempelvis
stadig med at udvikle malinger vedrgrende "Effekt pa
samfundet”, og dette omrade er derfor ikke taget
med i videnregnskabet.

MOTIVATION FOR AT UDARBEJDE ET
VIDENREGNSKAB

ATP motiverer udviklingen af videnregnskabet med et
gnske om at styrke den interne ledelse af ressourcerne
i retning af bedst muligt at opfylde kundernes behov.
Desuden er det virksomhedens mal at skabe en
organisation og en medarbejderstab, som i kraft af et
hgjt forandringsberedskab vil vaere udrustet til at tage
aktiv del i udvikling og fornyelse.

Eksternt, fremhaever ATP, vil videnregnskabet give virk-
somhedens interessenter vaesentlig information om
virksomhedens ressourcer. Da disse hovedsageligt
udgeres af IT samt medarbejdere, vises de kun i be-
graenset omfang i det traditionelle regnskab. Virk-
somheden har selv efterlyst denne type ikke-finansiel
information, nar den i sin egenskab af investor har
skulle vurdere andre virksomheders udvikling.

OVERSIGT OVER VIDENREGNSKABETS INDHOLD
Man kan i figur 4 vise sammenhangen mellem viden-
forteelling, ledelsesudfordringer, indsatser og indika-
torer.

For ATP er det vigtigt at rapportere om udviklingen i
deres portefglie og om den overordnede investe-
ringsstrategi. Disse oplysninger er holdt ude af viden-
regnskabet og omtales saerskilt i drsrapporten. Denne
kompetence er vaesentlig for vurderingen af ATP som
kapitalforvalter, men af hensyn til opdelingen i arsrap-
porten findes oplysningerne udenfor videnregnskabet.
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ATP

Brugsveerdi Ledelsesudfordringer Indsatser

Baggrundsoplysninger
Antal medarbejdere
Kensfordeling

Aldersfordeling, ar i gns.
Anciennitetsfordeling ar i gns.
Fordeling pa/gens. uddannelsesniveau
Fordeling af fuldtids- og deltidsansatte
Andel nyansatte
Personaleanvendelse

Opbygge systemer til papir-
Kommunikation —— lgs kommunikation med
medlemmer og virksomheder

Implementering af IT i den
daglige administratiton
Uddannelse af medarbejdere
i brug af IT

Effektiv administration =~ ——

Samarbejde med eksterne

PRSP analytikere
ortefoljestyrin.
BB Videreuddannelse af

investeringsmedarbejdere

Indikatorer

Antal beseg pa hjemmeside

On-line tilgeengelighed

Antal rekvisitioner, forespargsler, bestilling af brochurer og
download af formularer fra internettet

Antal ind-og udgéaende telefonsamtaler og breve

Antal EDI-dokumenter udvekslet

Andel af fejlfrie batchkersler

Udbetalingshastigheder

Ombkostninger pr. produceret enhed

Medarbejdernes tilfredshed med IT og medarbejderafgang
blandt EDB-medarbejdere ( antal og i pct.)

Antal deltagere i PC-kgrekort, antal hjemme-pc’er og andel
af ansatte med distancearbejdspladser
Medarbejdertilfredshed

Medarbejderloyalitet

¢ Gennemsnitlig sygefravaer ¢ Antal deltagere i intern faglig uddannelse tilfredshedsanalyse

¢ Antal deltagere pa “motivation og ¢ Antal arbejdspladsbeseg af fysioterapeut ¢ Antal haeve-seenkeborde
velveere” ¢ Andel af kompetenceafdaeknings-

¢ Andel fratradte samtaler i sagsbehandlergruppen

¢ Uddannelsesinvesteringer pr. * Antal uddannelsesdage pr. leder
fuldtidsmedarbejder ¢ Andel af ledere der har deltaget i

¢ Antal uddannelsesdage pr. intern lederudvikling
fuldtidsmedarbejder * Andel af medarbejdere, der deltog i

Figur 4: ATPs brugsveerdi, ledelsesudfordringer, indsatser og indikatorer

EFFEKTER AF VIDENREGNSKABET

ATP forventer, at videnregnskabet vil medvirke til at
forbedre den interne ledelse af virksomhedens
ressourcer, sa kundernes bedre far opfyldt deres behov.
Dette har konkret vist sig ved, at ledelsen har sat fokus
pa nogle omrader, man ikke tidligere opfattede som
problematiske. Eksempelvis er man blevet bevidst om,
at aldersfordelingen inden for visse omrader muligvis
kan skabe problemer ved et generationsskifte.

Internt skal videnregnskabet ogsa vaere udgangspunkt
for en mere systematisk opbygning af viden og kom-
petencer. Det forventes at fgre til mere motiverede
medarbejdere. Der udarbejdes ikke et saerskilt internt
videnregnskab, men man anvender den information,
der er skabt i forbindelse med udarbejdelsen af det
eksterne videnregnskab. Det er desuden tanken, at
ATPs arbejde med videnregnskabet skal bruges i virk-
somhedens udvikling som en laerende organisation.

Eksternt skal ATPs videnregnskab vaere med til
generelt at forbedre virksomhedens image. Man vil
vise interessenterne - fgrst og fremmest arbejds-
markedets parter - at ATP er en effektiv og moderne
virksomhed samt indikere kvaliteten i arbejdsmiljeet.

Arbejdet med videnregnskabet afslgrede en mangel
pa eksterne effektmal i relation til kunderne. Det har
fart til en tilfredshedsundersagelse af den information,
ATP udsender gennem medlemsbladet Horisont.
Tidligere foretog ATP medarbejderundersagelser pa ad
hoc basis, men af hensyn til videnregnskabet foretages
disse nu systematisk. | videnregnskab nummer to
praesenteres saledes for ferste gang en undersggelse
af medarbejdertilfredsheden. Denne undersggelse vil
systematisk blive foretaget fremover, s& den kan
bruges bade til den eksterne rapportering og internt til
at fastlaegge mal og indsatsomrader.
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Dette appendiks giver eksempler pa indikatorer,
der kan indga i et videnregnskab. Eksemplerne er
teenkt som en inspiration til den kreative proces,
det er at finde tal, der underbygger indsatser og
ledelsesudfordringer. Tallene kan ogsa i nogle til-

feelde fungere som baggrundsoplysninger.

Alle tallene i oversigten har vaeret anvendt i et
eller flere af 17 virksomheders videnregnskaber. |
andre situationer og med andre ledelsesudfor-
dringer vil de samme tal formentlig kunne anven-

des pa andre mader.

Tabellen er hovedopdelt i fire kategorier:
Medarbejdere, kunder, processer og teknologi.
Herefter er indikatorerne opdelt efter, om de
forteeller om de pageeldende ressourcers sammen-

setning, opkvalificering eller effekter.
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MEDARBEJDERE - RESSOURCESAMMENSATNING

Note*: Bemaerk, at ved alle beregninger, hvori antal medarbejdere
indgér, ber det fremga, om beregningen er baseret pa det samlede
antal medarbejdere, eller om der er foretaget en omregning til antal
fuldtidsmedarbejdere. | sidstnaevnte tilfeelde ber det i "anvendt regn-

skabspraksis" angives, hvorledes vaegtningen er foretaget.

Note**: | forbindelse med nogle af beregningerne omtales der en skala. Det
kan fx vaere en Likert-skala fra 1-5, hvor 1 er meget uenig, 3 neutral og 5 er

meget enig.

Formal

Antal medarbejdere anvendes som en baggrunds-
oplysning, der angiver organisationens starrelse.
Desuden kan udvikling over tid f.eks. belyse en virk-
somheds vaekststrategi.

Aldersfordelingen angiver sammensztningen af
medarbejdere pa tvaers af aldersgrupper. Den viser
alderstyngden og beskriver indirekte sammensaet-
ningen af yngre, dynamiske kraefter i samarbejde
med zldre medarbejderes kompetencer.

Aldersfordelingen er oftest en baggrundsoplysning.

Gennemsnitlig alder anvendes typisk som en bag-

grundsoplysning, men den giver mindre information
end aldersfordelingen.

MEDARBEJDERE - RESSOURCESAMMENSZATNING - FORTSAT

Formal

Gennemsnitlig anciennitet i virksomheden viser,
hvor lang tid medarbejderne i gennemsnit er ansat
i virksomheden. Tallet er dermed relateret til virk-
somhedens evne til at holde pa medarbejderne, hvilket
indikerer forhold som arbejdsmilig, trivsel og loyalitet.
Tallet skal ogsa ses i forhold til behovet for at
tiltraekke nye medarbejdere og dermed f3 tilfert ny
viden og kompetence.

I nogle virksomheder vil det veere ngdvendigt at vise
fordelingen af medarbejdernes anciennitet frem for
blot at vise den gennemsnitlige anciennitet.

Tallet er typisk relateret til ledelsesudfordringer som
kompetenceudvikling, rekruttering og fastholdelse
af medarbejdere, integrering af nye medarbejdere etc.

Gennemsnitlig anciennitet i branchen angiver
medarbejdernes samlede erfaringer i branchen. Det
giver oftest et bedre billede end anciennitet i virk-
somheden, da en del af medarbejdernes erfaringer
er ofte opnaet i andre virksomheder.

Tallet kan anvendes i forbindelse med en ledelsesud-
fordring som udvikling af facilitatoregenskaber og
kan i kombination med gennemsnitlig anciennitet ogsa vise
noget om virksomhedens evne til at fa tilfgrt ny viden.

Kensfordeling viser sammensatningen af kvinder
0g maend.

Tallet anvendes som en baggrundsoplysning.

S/ 3pis
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APPENDIKS /2: INDIKATORER

MEDARBEJDERE - RESSOURCESAMMENS ATNING

Formal

Uddannelsesniveau eller —type viser, hvor lang tid
medarbejderne i gennemsnit har uddannet sig samt
i hvilken retning. Indikatoren kan anvendes til at
give et overblik over, hvilke ressourcer og kompe-
tencer medarbejderne besidder, samt hvorledes det
modsvarer kundernes behov.

Uddannelsesniveau eller —type anvendes typisk som
en baggrundsoplysning, der angiver virksomhedens
evne til at tilegne sig nye ting.

Tallet kan desuden relateres til ledelsesudfordringer
som kompetenceudvikling, rekruttering og
fastholdelse, opretholdelse af en god standard etc.

Andel af eller antal IT-medarbejdere angiver, hvor
stor denne supportfunktion er. Tallet kan ses som en
indikator for, hvad virksomheden ger for at sikre et
af de vaesentligste veerktgjer i dagligdagen, samt
hvor meget virksomheden satser pa IT.

Tallet anvendes som en baggrundsoplysning.
Udvikling over tid kan belyse virksomhedens IT-
strategi.

Medarbejdernes [T-feerdigheder  (pc-karekort)
anvendes oftest som en baggrundsoplysning, men
kan ogsa relateres til ledelsesudfordringer som
effektiv administration, effektivitet mv.

Desuden kan medarbejdernes IT-feerdigheder vise,
hvor godt virksomheden er rustet til at imple-
mentere fremtidige IT-strategier.

MEDARBEJDERE - RESSOURCESAMMENS ATNING-FORTSAT

Formal

IT-supportere og IT-superbrugere anvendes som en
baggrundsoplysning, der indirekte beskriver, i hvor
hgj grad virksomheden anvender IT-veerktajer.

Medarbejdere med projektlederuddannelse anven-
des typisk som en baggrundsoplysning, der indike-
rer organisationens mulighed for at imgdekomme
projektopgaver i fremtiden.

Medarbejdere som projektledere anvendes for det
meste som en baggrundsoplysning. Sammenholdt
med antal medarbejdere med afsluttet projekt-
lederuddannelse, kan det vise, hvorledes virksomhe-
den handterer projektopgaver.

Fordelingen pé afdelinger viser, hvilke afdelinger der
vejer tungest i organisation. Tallets udvikling over tid
kan belyse, hvilke afdelinger der satses mest pa i
fremtiden.Tallet anvendes som en baggrundsoplysning.

Fordelingen pd fagomrader angives som en bag-
grundsoplysning, og tallet minder sdledes meget
om fordeling pa afdelinger.

L/ 3pis
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APPENDIKS /2: INDIKATORER

MEDARBEJDERE - OPKVALIFICERING

Formal

Medarbejderudviklingssamtaler indikerer, om virk-
somheden har planer om at udvikle den enkelte
medarbejder.

Tallet relateres typisk til ledelsesudfordringer som
kontinuerlig opdatering af viden, rekruttering og
fastholdelse etc.

Tallet kan ogsa figurere som en baggrundsoplysning.

Kompetence- og karriereplanleegning beskriver per-
sonlige udviklingsplaner, som viser, at virksomheden
fokuserer pad den enkelte medarbejders videnud-
vikling, faglighed, kompetencer og ansvar.

Tallet kan bade veere en baggrundsoplysning og
underbygge en ledelsesudfordring, fx i forbindelse
med at tiltreekke og fastholde medarbejdere eller
kompetenceudvikling.

Medarbejdere under projektlederuddannelse viser,
hvad virksomheden ger for at udvikle medarbej-
derne og imgdekomme fremtidige projektopgaver.
Tallet kan bade ses som en baggrundsoplysning og
underbygge en ledelsesudfordring i forbindelse med
kompetenceudvikling, rekruttering og fastholdelse
af medarbejdere etc.

Uddannelses- og traeningsomkostninger indikerer,
hvor meget virksomheden satser pa at fastholde
medarbejderne ved at videreuddanne dem, samt
hvordan den forsgger at ruste sig til fremtiden ved
at udvikle medarbejdernes kompetencer.

MEDARBEJDERE - OPKVALIFICERING - FORTSAT

Formal

Omkostninger til uddannelsesomkostninger kan
veere en konkurrenceparameter i forhold til at
tiltreekke nye medarbejdere. Omkostningerne til
uddannelse er taet forbundet med ansaettelse af nye
medarbejdere ndr jobbet kraever oplaering.

Uddannelses- og traeeningsomkostninger kan anven-
des som en baggrundsoplysning, men relateres
oftest til ledelsesudfordringer som kontinuerlig op-
datering af viden, rekruttering og kompetenceud-
vikling, tiltraekning og fastholdelse af medarbejdere,
sammenholde viden- og kompetenceudvikling med
mal og strategi, integrering af nye medarbejdere
samt opbygning af fleksible og tidssvarende miljger.

Uddannelsesdage og uddannelsesomkostninger
kan typisk anvendes i samme situationer. Derfor kan
uddannelsesdage savel som -omkostninger anven-
des som en baggrundsoplysning, men oftest
relateres tallet til ledelsesudfordringer, jf. "uddan-
nelsesdage”.

Ressourcer brugt pa videnopbygning kan indikere,
hvad virksomheden ger for at ruste medarbejderne
til fremtiden ved at de deltager aktivt i udvikling og
fornyelse.

Tallet relateres oftest til ledelsesudfordringer som
kontinuerlig opdatering af viden, videndeling og
samarbejde, tiltreekke og fastholde medarbejdere,
understatte teamwork mellem medarbejderne mv.
Men tallet kan ogsé anvendes som en baggrunds-
oplysning.

[
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APPENDIKS /2: INDIKATORER

MEDARBEJDERE - OPKVALIFICERING - FORTSAT

Formal

Jobrotation, forfremmelser og udstationeringer
indikerer noget om medarbejdernes fleksibilitet og
mobilitet, udvikling af medarbejdernes kompe-
tencer gennem nye udfordringer, fastholdelse og
spredning af viden.

Sammenholdt med medarbejdernes alder, uddan-
nelsesniveau og anciennitet viser det, hvori udfor-
dringen bestdr, ndr det gaelder om at fastholde
veerdifuld viden. Jobrotation, forfremmelser og
udstationeringer relateres oftest til ledelsesudfor-
dringer som tiltreekke og fastholde medarbejdere,
fleksibilitet, kompetenceudvikling etc.

Sociale arrangementer — herunder temadage viser,
hvad virksomheden ggr for at udbygge den enkeltes
personlige netvaerk.

Tallet kan veere en af flere indikatorer i forbindelse
med medarbejdertilfredshed.

Sociale arrangementer kan bade anvendes som en
baggrundsoplysning og som underbygning af en
ledelsesudfordring relateret til at tiltreekke og
fastholde medarbejdere.

ERFA-mgder indikerer, hvordan erfaringer og viden
kan deles pa tveers af virksomheder eller internt i
virksomheden.

Tallet vil typisk forekomme i forbindelse med
ledelsesudfordringer som videndeling og samarbej-
de, understatte teamwork mellem medarbejderne etc.

MEDARBEJDERE - EFFEKTER

Formal

Medarbejdertilfredshed viser, om virksomheden
lever op til medarbejdernes krav og forventninger.
Det er interessant at sammenligne medarbejdertil-
fredshed med kundetilfredshed, da de ofte haenger
sammen.

Tallet bruges i forbindelse med ledelsesudfordringer
som rekruttering og kompetenceudvikling, tittraekke
og fastholde medarbejdere etc.

Medarbejderomsaetning viser udskiftningen i medarbe-
jderstaben. Her gaelder der pa samme méade som ved
anciennitet, at medarbejderomsaetning er et udtryk for
virksomhedens evne til at fastholde veerdifuld viden. Lav
medarbejderomsaetning kan ogsa, som hgj anciennitet,
vaere et udtryk for, at virksomheden ikke far tilfert
tilstraekkelig med ny viden via nye medarbejdere.
Tallet relateres typisk til ledelsesudfordringer som
rekruttering, tiltraekke og fastholde medarbejdere,
kompetenceudvikling etc. Medarbejderomsaetning kan
0gsa anvendes i forbindelse med kvalitets- og fejl-
niveau, fordi det er forholdsvis dyrt at opleere nye
medarbejdere, og der vil alt andet lige ske flere fejl
under indkering end ellers.

Medarbejdertilgang og -—afgang beskriver det
samme som medarbejderomsaetning — i hvilken
grad viden fastholdes og fornys.

Tallene kan anvendes bade som baggrundsop-
lysninger og som nggletal i forbindelse med
ledelsesudfordringer som rekruttering, tiltraekke og
fastholde medarbejdere.
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APPENDIKS /2: INDIKATORER

MEDARBEJDERE - EFFEKTER - FORTSAT

Formal

Kundernes tilfredshed med medarbejderne vil typisk
veere en ledelsesudfordring i forbindelse med sikre
hgj kvalitet, opretholde en god standard, kundeori-
entering etc.

Fraveer er en indikator pa arbejdsmiljg, medarbej-
dertilfredshed, rutine- versus ikke-rutine-arbejde
mv.

Tallet kan sdledes bade veere en baggrundsop-
lysning og have at ggre med ledelsesudfordringer i
forbindelse med at sikre hgj kvalitet i produkter,
tiltraekke og fastholde medarbejdere, rekruttering etc.

Image blandt studerende viser, hvor store mulighed-
er virksomheden har for at tiltreekke nyuddannet
arbejdskraft.

Tallet relateres til ledelsesudfordringer som rekrut-
tering og fastholdelse af medarbejdere mv.

Uopfordrede ansggninger forteeller om virksomhe-
dens evne til at tiltraekke medarbejdere. Samtidig
viser det noget om virksomhedens image generelt.
Tallet relateres til ledelsesudfordringer som tiltraekke
og fastholde medarbejdere, rekruttering etc.

KUNDER - RESSOURCESAMMENSZATNING

Formal

Omsatningen fordelt pa segmenter og produkter
kan beskrive risikospredningen, samt hvilke
omrdader virksomheden skal satse pa i fremtiden.

Tallet anvendes som en baggrundsoplysning.

Afhaengighed af fa kunder er typisk en baggrund-
soplysning, men kan ogsa knyttes til ledelsesudfor-
dringer som udvikling i samarbejde med kunden,
oparbejde et partnerskab mv. Tallet giver informa-
tion om virksomhedens risikoprofil.

£3 3pis
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KUNDER - OPKVALIFICERING

APPENDIKS /2: INDIKATORER

Formal

Kundekomitéer og idégrupper relateres typisk til
ledelsesudfordringer som viden om kundens
behov, gnsker og problemstillinger, synlighed over
for kunden, mgder med brugere, kunder mv.

Samarbejdsaftaler med hgjere lzereanstalter viser,
om virksomheden har adgang til specialister og
nyeste forskning. Fx ved at have opgaveskrivere
tilknyttet virksomheden eller ved at sponsorere en
erhvervs-ph.d./erhvervsforsker.

Et samarbejde kan ogsa skabe virksomheden et
image pa uddannelsesstedet, og det kan vise, at
virksomheden ggr noget for at rekruttere nye
medarbejdere.

Tallet knytter sig typisk til ledelsesudfordringer som
videndeling og samarbejde, rekruttering af medar-
bejdere etc. Men det kan ogsa veere en baggrunds-
oplysning.

KUNDER - EFFEKTER

Formal

Kundetilfredshed viser, om kundernes forventninger til
virksomhedens produktkvalitet, leveringsevne, service
etc. er opfyldt. Tallet relateres oftest til ledelsesudfor-
dringer som synlighed for kunden, udvikling af arbejd-
sprocesser, sikre hgj kvalitet, kundeorientering.

Kunderelationers varighed angiver kundens loyalitet
over for virksomheden. En hgj gennemsnitlig kun-
dealder kan pa den ene side vaere en fordel, da det
kan veere tegn pa teette kunderelationer. Pa den
anden side méa den heller ikke veere for hej, da det
kan veere et tegn pa, at virksomheden ikke erhverv-
er nye kunder. Tallet kan relateres til ledelsesudfor-
dringen udvikling af samarbejdet med kunden.

Ambassadgrer udspringer oftest fra meget tilfredse
kunder. Det kan ogsa fortzelle noget om virksomhe-
dens image. Tallet relateres typisk til ledelsesudford-
ringer som viden om kundens behov, gnsker og pro-
blemstillinger, synlighed for kunden, udvikling af arbejds-
processerne, udvikling i samarbejdet med kunden etc.

Kundetilgang vil typisk veere relateret til ledelsesud-
fordringer som beskriver, hvor god virksomheden er
til at opfylde kundernes gnsker, udvikling af samar-
bejdet med kunden etc.

Genkgbsfrekvens viser noget om kundegruppens loyalitet
og angiver indirekte en sammenhaeng mellem produkt-
ets pris og kvalitet samt virksomhedens evne til at mar-
kedsfgre produktet. Tallet vil typisk vaere en ledelsesud-
fordring som udvikling i samarbejdet med kunden.

58 3pls
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APPENDIKS /2: INDIKATORER

PROCESSOR - RESSOURCESAMMENSATNING

Formal

Procesbeskrivelser viser noget om virksomhedens
infrastruktur i forbindelse med genbrug og spred-
ning af viden.

Tallet anvendes oftest i forbindelse med ledelsesud-
fordringer som projektstyring, effektiv produktion etc.

Intern deling af viden og informationer relateres
typisk til ledelsesudfordringen tvaerfagligt samarbejde.

Faelles videndokumenter pd intranettet kan veere
med til at forteelle, hvad virksomheden ger for at
fremme deling og udvikling af viden og kompe-
tencer. Tallet kan ogsa sige noget om, i hvor hgj
grad virksomheden genbruger viden — dvs. tidligere
fremgangsmader og lgsninger fra lignende opgaver
frem for at skabe nye Igsninger hver gang.

Tallet bruges eksempelvis i sammenhaeng med
ledelsesudfordringer som forankring af personspeci-
fik viden i organisationen, tvaerfagligt samarbejde
og integrering af nye medarbejdere.

Tveerfaglige projekter kan veere et udtryk for virk-
somhedens konkurrencedygtighed, fordi forskellige
ressource- og kompetencekombinationer er sveerere
at efterligne end enkelt- ressourcer og -kompe-
tencer.

Tallet relateres til ledelsesudfordringer som viden-
deling og samarbejde, tvaerfagligt samarbejde etc.

PROCESSOR - RESSOURCESAMMENSZATNING - FORTSAT

Formal

Gennemsnitlig ordrebehandlingstid indikerer, hvor
hurtige og palidelige virksomhedens leverancer er.
Tallet kan anvendes i forbindelse med ledelsesudfor-
dringer som effektivitet, optimering af produktions-
processer etc.

Produktionsomkostninger relateres til ledelsesudfor-
dringer som effektivitet, optimering af produktion-
sprocesser, effektiv administration etc. Desuden giv-
er udvikling over tid samt sammenligning med
branchens generelle omkostningsstruktur et godt
overblik over omkostningsniveauet.

Beholdning af patentrettigheder anvendes i
forbindelse med ledelsesudfordringen at veere inno-
vativ. Det fortaeller noget om, hvordan virksomhed-
en star i den naermeste fremtid.
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PROCESSOR - OPKVALIFICERING

APPENDIKS /2: INDIKATORER

Formal

Omkostninger til F&U indikerer, hvad det har kostet
virksomheden at opna de nuvaerende kompetencer,
samt de kompetencer virksomheden er i gang med
at opbygge. Det viser ogsa, hvor udviklingsorien-
teret virksomheden er, og om den forsgger at
fremtidssikre sig.

Tallet anvendes oftest i forbindelse med ledelsesud-
fordringer som at vaere innovativ, opbygning af flek-
sible og tidssvarende miljger, udvikling og
forbedring af avancerede distributionssystemer og
procesforbedring og projektstyring. Tallet kan ogsa
anvendes som en baggrundsoplysning.

Patentforsgg belyser virksomhedens innovationsevne.
Tallet kan anvendes i forbindelse med ledelsesudfor
dringen at veere innovativ eller som en baggrunds-
oplysning.

Medarbejdernes brug af CV-basen viser, hvor ofte
medarbejderne har brug for ‘know-who' — dvs.
viden om, hvem der har den rette viden og erfaring
i forbindelse med lgsning af konkrete opgaver.

Tallet kan evt. understatte ledelsesudfordringer i
forbindelse med teamwork og tvaerfaglige projekter.

PROCESSOR - EFFEKTER

Formal

Medarbejdertilfredshed med kvalitet og effektivitet i
arbejdsprocesserne viser, hvor virksomheden skal
fors@ge at forbedre eller aendre sine processer. Tallet
har at gere med ledelsesudfordringer i forbindelse
med procesforbedring og projektstyring.

Reklamationsfrekvens indikerer kundernes opfat-
telse af mangler ved leverancerne.

Tallet relateres typisk til ledelsesudfordringer som at
sikre hgj kvalitet i produkter, udvikling og
forbedring af avancerede distributionssystemer etc.

Kvalitetssikring afhaenger oftest af, hvilken branche
virksomheden befinder sig i. Nogle virksomheder
certificeres inden for forskellige omréder: Hoteller
far stjerner, andre anvender indeks som Lloyds, ISO-
certificering etc.

Tallet relateres til ledelsesudfordringer i forbindelse
med at sikre hgj kvalitet, procesforbedringer etc.
Leveringspraecision siger noget om trovaerdighed og
palidelighed i virksomhedens leverancer og dermed,
hvor mange ordrer der lever op til de fastsatte stan-
darder.

Tallet kan fx relateres til ledelsesudfordringen at
sikre hgj kvalitet i produkter.
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PROCESSOR - EFFEKTER - FORTSAT

APPENDIKS /2: INDIKATORER

Formal

Nye produkters andel af omsaetningen viser, om
virksomheden har veeret god til at udvikle og
markedsfere nye produkter, og hvorvidt markedet
har "accepteret” de nye produkter. Tallet kan fx
hgre til ledelsesudfordringen innovationsevne.

Serviceeffektivitet daekker over mange forskellige
funktioner, der kan pavirke kundernes oplevelser
med og ferstehandsindtryk af virksomheden.

Tallet relateres til ledelsesudfordringen effektivitet,
men kan ogséa anvendes i forbindelse med kunde-
orienterede ledelsesudfordringer

Produktinnovationsgrad indikerer, hvorvidt virk-
somheden produktmaessigt felger med tiden,
hvilket kan relateres til gennemferelsestiden i pro-
duktudviklingsafdelingen.

Tallet anvendes typisk i forbindelse med ledelsesud-
fordringer som produktudvikling, effektivitet etc.

TEKNOLOGI - RESSOURCESAMMENSATNING

Formal

Pc’er pr. medarbejder viser, om virksomheden er
med i den teknologiske udvikling, som giver
mulighed for informationsudveksling via intranet og
internet.

Tallet anvendes som en baggrundsoplysning.

Hjemme-pc'er kan indirekte vise, hvor mange der
enten gnsker at bruge noget af deres fritid til at
dygtiggere sig IT-maessigt (fx tage pc-kerekort) eller
arbejder hjemmefra. Hjemme-pc'er anvendes som
en baggrundsoplysning.

Distancearbejde kan forega bade fra hjemmet og
arbejdshoteller mv. Muligheden for distancearbejde
indikerer, hvad virksomheden ger for at opna ar-
bejdsmaessig fleksibilitet og for at fastholde og
tiltreekke kvalificeret arbejdskraft, da det viser
imgdekommenhed over for den enkelte medarbej-
ders arbejdssituation.

Tallet kan relateres til bade ledelsesudfordringer
som rekruttering og fastholdelse af medarbejdere
og baggrundsoplysninger. Det vil afhaenge af virk-
somhedens fokus.
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TEKNOLOGI - OPKVALIFICERING

APPENDIKS /2: INDIKATORER

Formal

IT-omkostninger viser noget om, hvor meget virk-
somheden satser pa, at det teknologiske udstyr skal
vaere"up-to-date", s& det understgtter processerne
og danner rammen for medarbejdernes arbejde og
kundernes tilgang til virksomheden.

IT-omkostninger bruges bade som en baggrunds-
oplysning og i forbindelse med ledelsesudfordringer
som udvikling af arbejdsprocesserne, effektiv pro-
duktion etc.

@get kapacitet ved installering af nye computere
giver hurtigere maskiner, og samtidig sparer det
plads og elektricitet, bl.a. fordi teknologien i nye
computere er meget kompakt.

Tallet vil typisk veere en baggrundsoplysning, men
kan ogsa underbygge en ledelsesudfordring i
forbindelse med kapacitetsudnyttelse.

Investering i lokaler og kontorudstyr viser, hvad virk-
somheden ger for at understette processerne og
danne ramme for medarbejdernes fysiske arbejds-
plads og kundernes adgang til virksomheden.
Tallet vil typisk vaere en baggrundsoplysning.

TEKNOLOGI - EFFEKTER

Formal

Hjemmesideaktivitet indikerer, hvor mange interne
og eksterne interessenter, der "har sin daglige gang
pa Internettet'. Antal besggende pa siden kan ogsa
vaere en god indikator for kendskabet til virksomheden.

Tallet kan bade anvendes som en baggrunds-
oplysning og som en ledelsesudfordring i
forbindelse med kommunikation.

Modtagne e-mails viser, hvilke spgrgsmal der kan
opsta i forbindelse med hjemmesiden eller virk-
somhedens profil. Det kan veere en indikator for
virksomhedens image. Tallet kan ogsa forteelle
noget om ledelsesudfordringen relateret til kommu-
nikation.

Forespgrgsler, bestillinger af brochurer etc. kan vise
noget om virksomhedens forbindelse til omver-
den/kunder. Det kan vzere et led i virksomhedens
strategi om at @ge servicen over for kunderne.

Tallet kan relateres til ledelsesudfordringen kommu-
nikation, alternativt kan det anvendes som en bag-
grundsoplysning.

Medarbejdertilfredshed med fysiske forhold viser
virksomheden, hvor der skal seettes ind i forhold til
at give medarbejderne gode fysiske rammer at arbej-
de under.

Tallet kan relateres til ledelsesudfordringer som
rekruttering og fastholdelse af medarbejdere.
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I de seneste ar har bade virksomheder, kon-
sulenter og forskere leveret mange interes-
sante bud pa fremtidens regnskab. Der er
dukket en rekke forskellige supplerende regn-
skaber op, der umiddelbart kan ligne hinanden,
fordi de alle rapporterer nye typer af tal. Dette
appendiks giver et hurtigt overblik over
forskelle og ligheder mellem videnregnskaber,
stakeholder-/interessentregnskaber og gren-
ne/sociale regnskaber.
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Ingen af de supplerende regnskaber har endnu fundet
en fast skabelon eller model for, hvordan de skal se ud,
og der kommer hele tiden nye betegnelser og
udformninger frem. Faelles for de forskellige typer regn-
skaber er, at de ligesom det finansielle regnskab
benytter tal, men at disse tal ikke indgar i en klart inte-
greret bundlinie. Derfor mé den enkelte virksomheds-
regnskab indeholde en beskrivelse og en argumenta-
tion, der far tallene til at haenge sammen med virk-
somhedens udfordringer, og udtrykke virksomhedens
resultater i forhold hertil.

Men som det vil fremga af nedenstdende gennem-
gang, er der ogsa principielle forskelle mellem regnsk-
abstyperne. Det er vigtigt at sla fast, at vurderingen af
disse forskelle bygger pa laesning af litteraturen om de
tre naevnte typer af regnskaber. Vurderingen drejer sig
dermed ikke om den gryende praksis, der er pa
omradet — fx Ernst & Youngs stakeholderregnskab,
Rambglls holistiske regnskab og Spar Nords kvalitets-
og etiske regnskab.

Ser man pa hovedstrgmningerne i litteraturen om de
nye regnskaber, kan man lidt forsigtigt opdele dem
efter deres centrale problemstillinger. Tabel 1 identifi-
cerer i oversigtsform tre typer af supplerende regn-
skaber, der kan identificeres i litteraturen.

Grgnne og sociale regnskaber forklarer, hvordan
virksomheden handterer og afhjeelper problemer
sasom fx mulige udslip af ugnskede stoffer eller ned-
slidning af medarbejdere. Stakeholderregnskaber
retter sig mere mod dialogen mellem virksomheden
og dens interessegrupper, mens videnregnskabet
viser virksomhedens indsats med at opbygge, udvikle
og effektivisere sine videnressourcer. Alle tre former
for regnskaber er rettet mod at udvikle virksomheden,
sa den bedre kan handtere sin fremtid, men de er det

pad lidt forskellig vis, og de prioriterer en raekke
beslaegtede problemstillinger forskelligt.

De tre typer af regnskaber udvider det finansielle regn-
skabs fokus pa forskellige mader. Selv om de hver isaer
er mere end det finansielle regnskab, sa er de dog
nappe helhedsrapporteringer, fordi de taler om tre
forskellige ting — i det mindste i litteraturen. Om de tre
typer af regnskaber kan samarbejdes til ét format, er
et spargsmal, der ma undersgges separat.

Tabel 1: Oversigt over forskellige typer af regnskaber

Stakeholder-/interessent-
regnskaber

Stakeholder-/interessent-regn-
skabets formal er at forklare virk-
somhedens samarbejde med
udvalgte interessegrupper.

Regnskabets indhold vedrgrer
stremme af indsatser og dertil
harende aflgnninger, som gives
fra og til de forskellige inter-
essenter. Hermed beskrives typisk
de goder, som staten, medarbej-
derne og lokalsamfundet far.

Stakeholderregnskabets strate-
giske perspektiv er at understatte
udvikling af virksomhedens veerdi
ved at skabe en balance mellem
konkrete krav pa og ydelser til
virksomheden. Hermed reduceres
usikkerheden om interessen-
ternes adfzerd.

Gregnne/sociale regnskaber

De grenne/sociale regnskabers
formal er at forklare, hvordan
man handterer virksomhedens
ugnskede effekter pa samfundet.

Regnskabets indhold vedrgrer
virksomhedens indsats for at
sikre balance i dets gkologiske
og sociale rum.

Det grenne/sociale regnskabs
strategiske perspektiv er at
udvikle virksomheden ved at
indgd i en bred dialog om virk-
somhedens rolle i samfundet.
Hermed viser virksomheden sin
samfundsrelevans.
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Denne ordliste er udarbejdet for at preesentere
og forklare de mest geengse begreber i
forbindelse med videnregnskabet. Flere af begre-
berne udfordres i de aktuelle faglige debatter pa
omradet, sa det er ikke dem alle, der er bredt

accepterede.
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Benchmarking

Book-to-market value

Business Excellence-model

Copenhagen Charter
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Systematisk sammenligning af praestationer baseret pd malinger. Har
ofte til formal at identificere det sakaldte best practice som norm for
den eller de processer, der skal benchmarkes.

Forholdet mellem en virksomheds bogferte vaerdi (dvs. vaerdien af aktiverne i
falge drsregnskabet) og markedsvaerdi (dvs. den samlede veerdi af aktierne).

En ledelsesmodel til opnaelse af virksomhedens strategiske mal. Modellen viser
sammenhangen mellem strategiske ledelsesbeslutninger, allokering af
ressourcer , gennemfgrelse af fremstillingsprocesserne, tilfredsheden blandt
medarbejdere, kunder og det omgivende samfund.

En guide til stakeholderregnskaber, udgivet af Ernst & Young, KPMG, Price-
waterhouseCoopers og Huset Mandag Morgen. Denne publikation indeholder
falgende definition pa Stakeholderregnskab: Stakeholderregnskab er den pro-
ces, hvor man rapporterer om virksomhedens veaerdiskabelse for dens vigtigste
interessenter (stakeholdere). Stakeholderregnskab er ledelsens ansvar og er
baseret pa en dialog med interessenterne.

Den balancerede rapportering (balanced scorecard)

Disclosure

EFQM

Dels en rapporteringsform til brug i forbindelse med virksomhedens gkonomi-
styring, dels en model for strategisk ledelse. Metoden er baseret pa anvendelse
af ikke-finansielle nggletal, der identificeres pa grundlag af deres indbyrdes
arsag-effekt-sammenhaenge. Tallene rapporteres saedvanligvis i domaenerne
"finans", "marked", "processer" og "leering & vaekst".

Afgivelse af information. Bruges ofte som samlende begreb for al den informa-
tion, der afgives i en ekstern rapportering.

Se Business Excellence.

Eksplicit viden (explicit knowledge)

Viden, der kan seettes pa ord og dermed formuleres i saetninger. Bruges ofte som et mod
stykke til tavs viden (se dette).

Ekstern struktur (external structure)

Udggres af virksomhedens relationer til kunder og leverandgrer, hvilket almindeligvis ogsa

omfatter brands, varemaerker samt virksomhedens ry eller omdgmme.

Etisk regnskab (ethical report)

Goodwill

Helhedsregnskab

Holistisk regnskab

En eksternt offentliggjort rapport, der viser malinger af, i hvilken udstraekning en organi-
sation lever op til de faelles vaerdier, den har forpligtiget sig til at fglge. Praeciseringen af
veerdierne foretages af repraesentanter for de relevante interessentgrupper. Spar Nord er
pioner pa dette omrade sammen med forskerne Peter Pruzan og Ole Thyssen
Handelshgjskolen i Kgbenhavn.

Forskellen mellem en virksomheds bogferte vaerdier og dens kebesum.

Se Holistisk regnskab. Betegnelsen her er udviklet af virksomheden Grundfos.

Det Holistiske regnskab er mest kendt i forbindelse med virksomheden Rambgll, der siden
begyndelsen af 1990’erne har arbejdet med det. Pa baggrund af Business Excellence-
modellen systematiseres videnregnskabets tal i indsatser (strategiske, menneskelige og
strukturelle ressourcer og processer) samt resultater (i forhold til kunder, medarbejdere,
omverdenen og gkonomi).

Human resource accounting

Humankapital

De aktiviteter, der er forbundet med at identificere og male gkonomiske forhold i relation
til virksomhedens medarbejdere. Involverer typisk fastleeggelse af omkostninger ved
rekruttering, udvaelgelse, anszettelse, traening, og udvikling af menneskelige ressourcer
samt vurderingen af disses gkonomiske vaerdi for virksomheden.

Anvendes i forbindelse med human resource accounting som synonym for individkapital,
men refererer i forbindelse med videnregnskaber ofte ogsa til virksomhedens vaerdisaet og kultur.
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Identitet (corporate identity)
Medarbejdernes faelles opfattelse af (a) hvad der kraeves for at veere central for organisa-

tionen, (b) hvad der adskiller virksomheden fra andre virksomheder og (c) hvad der opfat-

tes som de baerende egenskaber, der knytter virksomhedens forhistorie sammen med nu-
tiden og den fremtidige udvikling.

Ikke-finansielle nggletal (non-financial indicators)
Anvendes om praestationsmal, der helt eller delvis er beregnet pa baggrund af
oplysninger, der ikke er hentet i det gkonomiske (finansielle) regnskab.

Immaterielle aktiver
Aktiver bestdende af rettigheder, der ikke er umiddelbart knyttet til fysiske genstande.

Individkapital (individual capital)
Refererer til den del af den intellektuelle kapital, der kan henfgres til medarbejdernes
feerdigheder, kompetencer etc. Individkapital anvendes bl.a. som et samlende begreb for
de indikatorer, der vedrgrer medarbejderne.

Intellektuel kapital (intellectual capital)
Defineres af bl.a. som virksomhedens markedsveerdi (dvs. den samlede veerdi af aktierne)
minus den bogfarte vaerdi. | forbindelse med videnregnskaber udgeres den intellektuelle
kapital ofte af summen af kunde-, organisations- og individkapital. Betegnes ogsa som
videnkapital. Se ogsa book-to-market value.

Interessent
De personer, grupper af personer eller institutioner, der er betydende for virksomhedens
evne til at realisere sine mal. En virksomheds interessenter omfatter som regel kunder,
medarbejdere, leverandgrer, ejere og samfundet.

Interessentregnskab

En ekstern rapport, der viser, hvordan man har identificeret virksomhedens interessenter
og disses gnsker til virksomheden, samt viser hvordan virksomheden opfylder interessen-
ternes gnsker (se ogsa Copenhagen Charter).

Intern struktur (internal structure)
Omfatter almindeligvis patenter, koncepter, modeller, edb og administrative systemer, der,
selv om de er skabt af de ansatte (eller kabt), ejes af virksomheden. Svarer til organisa-
tionskapital.

Kernekompetence (core competence)
De kompetencer, der giver virksomheden en konkurrencemaessig fordel. Kernekompe-
tencer er typisk bygget op over en laengere arraekke og er svaere at efterligne.

Kompetence (competence)
Der kan veere to typer af teorier om, hvad kompetence er:
e Bruges som et udtryk for, hvordan teknologi, medarbejdere, formelle ledelses- og
styringssystemer, kultur mv. i et komplekst samspil ggr en organisation i stand at udfare
handlinger, gennemfgre opgaver eller fremstille produkter/serviceydelser.
® Bruges snaevert knyttet til individers faglige, erfaringsbaserede og sociale kompetencer.

Kompetenceregnskab
Udtrykket kompetenceregnskab benyttes om bredere samfundsmaessige udsagn om kom-
petencer pa nationalt plan. Bruges saedvanligvis i forbindelse med "Det Nationale
Kompetenceregnskab", som er blevet udgivet af Kompetenceradet.

Kritiske succesfaktorer
Aktiviteter eller forhold, der vurderes som centrale og bestemmende for, hvorvidt et ans-
ket mal opnas.

Kundekapital
Refererer til den del af den intellektuelle kapital, der kan henferes til virksomhedens kunder.

Kundetilfredshedsundersggelse
En ekstern analyse, hvor man maler, hvordan kunden oplever veerdien af leverandgren
som helhed, leverandgrens vareprogram eller markedsferingsindsats etc. Kan ogsé beteg-
nes holdningsundersggelse.

Kvalitetsregnskab
Bruges bade om rapporter, der struktureres efter Business Excellence-modellen og mere
specifikt af fx Spar Nord om en mere styringsorienteret viderefgrelse af det etiske regn-
skab. Offentliggerelsen af kvalitetsregnskabet er central, fordi det har til formal at under
stotte dialogen med virksomhedens interessenter.

Miljeregnskab (environmental report), gront regnskab
Det grgnne regnskab har til hensigt at fa miljgtunge virksomheder til at oplyse om deres
forbrug af energi, vand og rastoffer. Desuden skal de redeggre for de forurenende stoffer,
der indgar i produktionen, og som udledes til omgivelserne eller udsendes fra virksomhed-
en med produkterne og affaldet.
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En formulering af sammenhangen mellem virksomhedens vision, veerdier og strategi med
henblik p& at kommunikere den gnskede udviklingsretning til virksomhedens medarbejdere
og andre interessenter.

Meerkevaerdi (brand equity)

De aktiver og passiver, der er knyttet til maerket, dets navn og symbol, og som forgger
eller formindsker den veerdi et produkt eller en service i sig selv har for en kunde eller bruger.

Personalegkonomisk regnskab

Pategning

Relationskapital

Revision (auditing)

En type videnregnskab, der har til formal at opgare de gkonomiske aspekter ved persona-
leledelse. Ved at vurdere de gkonomiske konsekvenser af personaleudvikling, -omstilling,
-flytning, -anskaffelse og —omsaetning, knyttes gkonomistyringen sammen med persona-
leledelsen. Derved bliver det muligt at svare pa spgrgsmal som "hvad koster det at
rekruttere nye medarbejdere?”, "hvordan pavirker sygdom og fravaer virksomhedens
gkonomiske resultat?" etc.

En revisors/verifikators kommunikation af resultatet af sin revision/verifikation til brugere.
Indeholder typisk identifikation af det regnskab, der er revideret/verificeret, formalet med
verifikationen, omfanget af arbejdet, eventuelle supplerende bemaerkninger og forbehold
samt konklusion, dato og underskrift.

Anvendes ofte om ekstern struktur

Anvendes normalt i forbindelse med gkonomiske arsregnskaber om den systematiske
proces, hvor en ekstern og uafhaengig person objektivt sgger at opna og vurdere doku-
mentation for pastande om (gkonomiske) handlinger og begivenheder for at forvisse sig

om graden af overensstemmelse mellem disse pastande og anerkendte kriterier.

Socialt regnskab (social report)

En eksternt publiceret rapport, der maler, om virksomheden/institutionen opfylder sin
egen strategi i forhold til de sociale dimensioner samt signalerer virksomheden/institution-
ens vaerdigrundlag pa omradet til omverdenen.

Stakeholdere

Se interessenter.

Stakeholderregnskab

Se interessentregnskab.

Strukturkapital (structural capital)

Tavs viden

Tobins q

TQM-modellen

Anvendes om den del af den intellektuelle kapital, der ejes af virksomheden.

| Leif Edvinssons definition: "Hardware, software, databases, organizational structure,
patents, trademarks and everything else of organizational capability, that supports those
employees productivity ... [It is] everything left at the office, when the employees go
home ... Unlike human capital, structural capital can be owned and thereby traded."

Tavs viden betegner viden, der ikke er eksplicit formuleret, men relateret til sanser,
fornemmelser, tommelfingerregler, intuition eller evne til fysiske faerdigheder eller
bevaegelser. Denne type viden anses for at vaere saerlig vanskelig at beskrive, forankre i en
organisation og overfgre til andre.

Forholdet mellem (a) virksomhedens veerdi for aktionaererne, dvs. dens forventede frem-
tidige indtjening og (b) aktivernes vaerdi malt som genanskaffelsesomkostninger. Tobins q
er taenkt som en stgtte for strategiske beslutninger om, hvorvidt en virksomhed skal
investere yderligere. Men tallet anvendes ogsa pa sektorniveau som et udtryk for, om

markedet over- eller undervurderer virksomheder.

Se Business Excellence-modellen

Usynlige aktiver (Invisible Assets)

Virksomhedens markedsvaerdi (fx samlede barsveerdi af aktierne) minus veerdien af virk-
somhedens samlede aktiver ifglge regnskabet. Betegnes i litteraturen om videnregnskaber
ofte for "intangible assets" eller "invisible assets". Det er kun typisk kun regnskabsvejled-
ninger, der skelner mellem usynlige aktiver og intellektuel kapital.
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Verifikation (verification)

Anvendes ofte ved kontrol af nye regnskabsformer. Det er en uafhaengig og objektiv
efterprovelse af pastande i for eksempel et videnregnskab. Der er ikke praksis eller stand-
arder for form, omfang og indhold. Kan nogle gange vaere synonym for kontrol, gennem-
gang, review eller audit.

Videnregnskab (intellectual capital report eller statement)

En rapporteringsform, der viser virksomhedens indsats med at opbygge, udvikle og effek-
tivisere sine videnressourcer i relation til medarbejdere, kunder, teknologi og processer.
Videnregnskabet har til formal at understgtte og kommunikere omkring udviklingen af
virksomhedens videnledelsesstrategi. Normalt — og i denne guideline - bruges beteg-

nelsen om rapporten i sin helhed og ikke kun om de kvantitative indikatorer.

Videnledelse (knowledge management)

Handler om hvilke aktiviteter, der saettes i vaerk for at forbedre virksomhedens evne til at
udvikle, dele, forankre samt anvende viden. Ofte vil et videnregnskabs hovedformal veere
at rapportere om virksomhedens videnledelse.

Virksomhedsregnskab

Vision

Virksomhedsregnskab bruges i statslige virksomheder, og er en sammenfattende
gkonomisk og faglig rapportering af den pagaeldende statsinstitutions virksomhed.
Virksomhedsregnskabet skal indeholde falgende elementer: Beretning, driftsregnskab,
resultatanalyse, personale- og organisationsoplysninger, omkostningsanalyser for
markedsstyrede og omkostningsdaekkede omrader samt oplysninger om tilskud og anlaeg.

Virksomhedsregnskabet omfatter ogsa de regnskabsmaessige forklaringer til Rigsrevisionen.

En formulering af virksomhedens formal, der indeholder den grundlaeggende idé, der
motiverede dens grundlaeggelse og guider dens udvikling.

Veaerditilvaekst (value added)

Den veerdi, som skabes af virksomheden, efter at alle eksterne ydelser er fratrukket.
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A/S Dansk Shell
Kampmannsgade 2,
1780 Kgbenhavn V
TIf. 3337 2000

www.shell.dk

Ca. 530 ansatte i Shell-Huset i Kebenhavn, Pa
raffinaderiet i Fredericia, i et lokalcenter i Silke-
borg samt i Hedehusene, der er udgangspunkt for
Shell's chaufferer og vognmaend est for Storebaelt.
De ca. 3.500 medarbejdere pa Shell's servicestation-
er er ikke direkte ansat i Dansk Shell, men omtales
alligevel i beretningen, fordi de som repraesentan-
ter for Shell ogsa er underlagt Shells overordnede

forretningsprincipper.

Byggeplandata A/S
Guldsmedgade 1,
8000 Arhus C

TIf. 8613 1722

23 medarbejdere.

Udferer uafhaengig radgivning for bygherrer i
forbindelse med byggeopgaver af enhver art.
Hovedomrader: Bygherrefunktionen, herunder
udarbejdelse af byggeprogrammer, projektplan
leegning, ekonomistyring, udbud og kontrahe-
ring m.v.,, EU-udbud, vedligeholdelse af
bygninger, teknisk bistand ved keb af ejen-

domme og udferelse af 1-ars og 5-ars eftersyn.

ATP

Kongens Veaenge 8,
3400 Hillered

TIf. 4820 4820

www.atp.dk

653 medarbejdere pr. 31.12.1999.

ATP-ordningen er en selvejende institution, der
sammen med de to nye ordninger, Den
Midlertidige Pensionsopsparing og Den seerlige
Pensionsopsparing, indgar i det samlede pen-
sionssystem og medvirker til at sikre lanmod-
tagerne en hgjere grundleeggende pension. ATP
danner i gvrigt rammen om et administrations-

feellesskab for en lang reekke ordninger.

Byggecentrum

Dr. Neergaards Vej 15,
2970 Hersholm

TIf. 4576 7373

www.byggecentrum.dk

130 medarbejdere.

Afdelinger i Horsholm, Bella Center og Middel-
fart. Byggecentrum er byggeriets information-
scenter - informerer om byggeri, energi og miljo
til bade professionelle og private. Vi beskaef-
tiger os med boghandel og forlag, byggeri pa
Internettet, kursuscenter, projektservice og

byggevareudstilling.

Carl Bro Gruppen
Granskoven 8,
2600 Glostrup
TIf. 4348 6060

www.carlbro.dk

International konsulentvirksomhed med ca. 2.100
medarbejdere. | de danske selskaber, som p.t. er
omfattet af videnregnskabet, er der ca. 1.500

medarbejdere.

Coloplast A/S
Holtedam 1,
3050 Humlebaek
TIf. 4911 1111

www.coloplast.com

Producerer og forhandler hjaelpemidler til syge -
pleje- og hospitals-sektoren. Ca. 3.700 medar-
bejdere i 30 lande bl.a. Europa, USA, Australien,

Japan, Sydamerika, Costa Rica og Kina.

cowli
Parallelvej 15,
2800 Lyngby
TIf. 4597 2211

www.cowi.dk

| Danmark beskaeftiger COWI ca. 1.500 medar-
bejdere. Radgivende ingeniervirksomhed med
et meget bredt spektrum af arbejdsfelter. 2.100
ansatte og aktiviteter i bl.a. Norge, Spanien,
Thailand, Sverige, Mellemgsten, Ostasien,

Sydamerika, Tyskland, Rusland, USA og Polen.

Dansk System Industri A/S
Kokkedal Industripark 2,
2980 Kokkedal

TIf. 4914 3600

www.dsias.dk

Ca. 65 medarbejdere.
Leverer software og informationsteknologiske

lesninger.

Dator A/S

Stadionvej 2A,
9560 Hadsund
TIf. 9653 1000

www.dator.dk

90 medarbejdere.
Udvikler og implementerer hgjkvalitets software-

lesninger til integreret proces- og logistikstyring.

Forsikringshgjskolen Rungstedgaard A/S
Rungsted Strandvej 107

2960 Rungsted Kyst

TIf. 4586 4422

www.fh.dk

79 ansatte samt ca. 330 deltidslaerere og censorer.
Forsikringsbranchens uddannelsescenter og dri-
ver desuden forlag og kursusejendom med 100
veerelser. Ejes af forsikringsselskaber, pensions-

kasser, forsikringsmaeglere og pengeinstitutter.

Hofman-Bang A/S
Hans Bekkevolds Allé 7,
2900 Hellerup

TIf. 3948 8000

www.hofman-bang.dk

Ca. 130 medarbejdere i Kebenhavn og Arhus.
Radgivning om opnaelse, opretholdelse, anvend-
else og forsvar af immatrielle rettigheder for

klienter i Danmark og udlandet.

Hotel Impala A/S
Vestre Ringvej 53,
8600 Silkeborg
TIf. 8682 0300

www.impala.dk

35 medarbejdere.
Konference- og forretningshotel. Medlem af

Best Western, 60 veerelser.

Kommunedata A/S
Lautrupparken 40,
2750 Ballerup
TIf. 4460 1000

www.kmd.dk

2500 medarbejdere.

Afdelinger i Ballerup, Brendby, Valby, Fladsa, Ikast,
Odense, Ribe, Arhus og Aalborg. Leverer drift af IT-
systemer, software-udvikling, netydelser, radgivning

m.v. til kommuner, amter, staten og private kunder.

Nellemann Konsulenterne A/S
Sortemosevej 2,

3450 Allered

TIf. 4814 0466

www.nelkon.dk

Ca. 40 medarbejdere. Radgivning, planlaegning og

analyser for offentlige og private virksomheder.

Meku A/S
Mekuvej 9,
7171 Uldum
TIf. 7690 1100

Ca. 65 medarbejdere. Producerer og markedsfor-

er veterinaerleegemidler og plejemidler verden over.

Systematic Software Engineering A/S
Frichsparken, Seren Frichs Vej 28 K,
8230 Abyhoj

TIf. 8943 2000

www.systematic.dk

Ca. 170 medarbejdere. Softwarehus med fokus
pa komplekse IT-lgsninger til informations- og
kommunikationssystemer. Hovedkontor i Arhus,
afdelingskontor i Kebenhavn samt datterselsk-

aber i England og USA.

Tele & Data
Osterbrogade 14,
6000 Kolding

TIf. 7550 5402

www.teledata.dk

Ca. 600 medarbejdere. Paraply-organisation for
selvsteendige Tele & Data afdelinger. Ansvarlige for
salgs- og marketing samt organisationudvikling for
Tele & Data afdelingerne og opretholder et lands-

daekkende net af Tele & Data-service.
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Videnregnskaber i praksis

Denne rapport praesenterer den forste guideline i
verden, der bygger pa en sterre gruppe virksom-
heders erfaringer med at udarbejde videnregnskaber.

Guidelinen er blevet til i et unikt samarbejde gen-
nem flere ar mellem virksomheder, konsulenter,

embedsmaeend og forskere.

Dens formal er at inspirere flere virksomheder til
at udarbejde videnregnskaber ved at demon-

strere, hvordan arbejdet kan gribes an i praksis.

Den ggede interesse for videnregnskaber afspej-
ler, at handteringen af viden i bred forstand er
blevet et strategisk spergsmal for flere og flere
virksomheder. De oplever et stigende behov for
at udvikle deres videnressourcer. Og de vil gerne
kunne fortelle om denne udvikling pa en for-

staelig og troveerdig made.

Erfaringerne fra de deltagende virksomheder vi-

ser dels, at dét er en udfordrende, men langt fra

uoverkommelig opgave. Dels at videnregnskabet
kan fogre til seerdeles gode resultater — bade
internt i virksomheden og i forholdet til kunder,

investorer og det omgivende samfund.

Guidelinen gennemgar systematisk faserne i
arbejdet med et videnregnskab og viser, hvor-
dan selve regnskabsrapporten kan bygges op.
Prin-cipperne belyses hele tiden af konkrete ek-
sempler og erfaringer fra en reekke af de delta-
gende virksomheder.

Lees mere om videnregnskaber pa

www.efs.dk/icaccounts




